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Zo mogelijk hier een illustratie 
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Voorwoord 
 
Voor u ligt mijn scriptie voor de opleiding Managementwetenschappen van de Open 
Universiteit Nederland. ‘Eindelijk!’ zou ik willen zeggen, want het heeft veel 
doorzettingsvermogen gekost om het geheel tot een goed einde te brengen. 
 
Mooie gebeurtenissen zoals veranderen van woning, veranderen van baan, trouwen en 
mindere momenten zoals ziekte en een moeizame opstart van de scriptiefase hebben 
gezorgd voor oponthoud in de voortgang. 
 
Toch ben ik blij dat ik het proces om tot een volwaardige scriptie te komen heb mogen 
doorlopen en met deze scriptie de opleiding afrond. 
 
Allereerst gaat mijn dank uit naar mijn begeleider de heer dr. C.J. Gelderman die na een 
lange fase van “ploeteren” op mijn pad kwam als scriptiebegeleider. Door zijn directe 
manier van communiceren, heldere adviezen en snelle reactie, ben ik in staat geweest 
om in zeven maanden tijd de scriptie met hervonden plezier en enthousiasme neer te 
zetten. 
 
Daarnaast wil ik de organisatie Dak kindercentra bedanken voor het mogelijk maken van 
dit onderzoek.  
Ook alle respondenten die tijd hebben vrijgemaakt voor de interviews, vragenlijsten en 
overlegmomenten, wil ik hierbij hartelijk danken. 
 
Ten slotte wil ik mijn man en ouders bedanken die mij hebben geholpen door te 
luisteren, mee te denken en te steunen. 
 
 
Daniëlle van Uffelen-Klootwijk 
 
 
3 
 
 
Samenvatting 
 
Aanleiding en probleemstelling 
We zien in de praktijk van organisatieverandering dat de ene manager effectiever is dan 
de andere. Hoe komt dit eigenlijk? Vanuit de literatuur zijn er hier (nog) geen eenduidige 
antwoorden op te geven. Wel zijn er verschillende factoren te benoemen die op de een of 
andere manier een invloed hebben op de effectiviteit van middenmanagers. Welke 
factoren nu doorslaggevend zijn voor de effectiviteit van middenmanagers, daarover is 
(nog) geen consensus. Dit gegeven, is het vertrekpunt voor mijn verkennend onderzoek. 
 
Huy (2001) omschrijft de middenmanager als de manager twee echelons onder de CEO 
(chief executive officer) en direct boven de uitvoerende medewerkers of professionals. 
Daarmee onderschrijft hij de plaats van middenmanagers in de klassieke 
organisatiestructuur zoals beschreven door Mintzberg (1973). Balogun (2003) definieert 
middenmanagers als: “managers between the highest and lower levels, who connect the 
organization’s strategic and operational levels”. Stoker & De Korte (2000) beschrijven de 
middenmanager als “man in the middle” die niet alleen coach, ondernemer en “change-
agent” is maar tegelijk ook meerdere, werkgever en beoordelaar. De middenmanager 
wordt steeds meer gezien een “deux ex machina” die de panacee moet gaan vormen 
voor vele organisatorische vraagstukken. 
 
Elshout (2006) heeft in zijn promotieonderzoek een theoretisch denkkader ontworpen 
voor de veranderende rol en positie van de middenmanagementfunctie en de invloed 
daarvan op de effectiviteit van die functie. De kern van het denkkader is een 
typologie van vijf soorten middenmanagementfuncties; operationeel, integraal, lateraal, 
netwerk en specialistisch. Om het gedrag en effectiviteit van middenmanagers beter te 
begrijpen, adviseert Elshout (2006) om de vijf typen middenmanagementfuncties nader 
te verfijnen.  
Onderzoek naar  effectiviteit van de verschillende typen kan een bijdrage leveren aan het 
beoordelen en ontwikkelen van middenmanagers in organisaties, alsmede het vergroten 
van onze (wetenschappelijke) kennis en inzichten op dit gebied. Met dit onderzoek wordt 
beoogd een (beperkte) bijdrage te leveren aan de bestaande kennis op dit gebied. Meer 
specifiek; dit onderzoek beperkt zich tot de effectiviteit van operationele en integrale 
middenmanagers.  
 
De probleemstelling van dit onderzoek luidt: 
 
“Welke factoren zijn bepalend voor de verschillen in effectiviteit tussen operationele en 
integrale middenmanagers?” 
 
Literatuuronderzoek 
Vanuit de literatuur is gekeken naar de verschillende definities die de probleemstelling in 
zich heeft. Het uitgangspunt in dit onderzoek, voor de definitie van middenmanager, is 
die van Livian c.s. (1997); middenmanagers vormen steeds het midden van de bevelslijn 
(hiërarchie); de besluiten die zij nemen zitten voor wat betreft tijdsperspectief en 
reikwijdte tussen de strategische en operationele (routine) beslissingen in; de invloed die 
zij in een organisatie hebben, houdt het midden tussen allesbepalend en nauwelijks 
waarneembaar.  
Luthans (1988, blz. 127) omschrijft effectieve managers als “those who have satisfied, 
committed subordinates and high performing units”. Effectieve managers zorgen voor 
hun medewerkers (“they take care of people”) en behalen goede resultaten met hun 
afdeling (“they get high performance from units”). De integrale middenmanager 
kenmerkt zich door: sturen op hoofdlijnen, aansturen op output en het vergroten van 
operationele autonomie (Dubbeldam & Goedmakers, 2003). Operationele 
middenmanagers bewaken en beheersen processen, sturen medewerkers aan of bij,  
verdelen het werk, geven aanwijzingen en zonodig terechtwijzingen (Rodenburg, 1999).  
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In de literatuur is gekeken naar factoren die van invloed kunnen zijn op de (verschillen 
in) effectiviteit van middenmanagers, die vervolgens als basis hebben gediend voor het 
empirische deel van het onderzoek. De factoren zijn gekozen op basis van het 
theoretisch vooronderzoek dat Elshout (2006) heeft gebruikt voor zijn 
promotieonderzoek. 
 
Methode van onderzoek 
Voor het empirische deel is een exploratief onderzoek gedaan naar de verschillen in 
effectiviteit tussen operationele en integrale middenmanagers. Het onderzoek is 
gehouden onder de middenmanagers van Dak kindercentra. Dak kindercentra biedt 
professionele opvang van kinderen van 0 tot 13 jaar in ruim 75 kindercentra verspreid 
over regio Haaglanden. De centra’s zijn gegroepeerd in 23 units. Van deze 23 
middenmanagers functioneren er 15 als operationele middenmanager en 8 als integrale 
middenmanager. Dak kindercentra is een geschikte organisatie voor het empirische deel 
van deze studie, omdat er zowel integrale als operationele middenmanagers werken in 
eenzelfde functie. 
 
Het onderzoek is opgezet in de vorm van een vergelijkende gevalstudie. In het 
onderzoek worden vier operationele en vier integrale middenmanagers systematisch met 
elkaar vergeleken. Er is gekeken naar overeenkomsten en verschillen tussen de 
operationele en integrale middenmanagers. Verder is gekeken naar factoren die bepalend 
zijn voor de effectiviteit van de beide soorten middenmanagers. Op basis van de 
gesignaleerde verschillen is beoogd uitspraken te doen over factoren die mogelijkerwijs 
de verschillen in effectiviteit kunnen verklaren. In het onderzoek zijn diverse bronnen 
geraadpleegd en gecombineerd. De gegevens zijn verzameld door middel van diepte 
interviews en (semigestructureerde) vragenlijsten, waarbij zowel de middenmanagers, 
hun leidinggevenden als hun medewerkers als bron van informatie hebben gefungeerd. 
 
Resultaten 
 
De scores op rendement en bezettingsgraad van de operationele middenmanagers zijn 
opvallend hoger dan die van de integrale middenmanagers. Het ziekteverzuim is bij de 
medewerkers van de operationele middenmanagers lager dan het ziekteverzuim bij de 
integrale middenmanagers. Op de economische criteria zien we betere resultaten bij de 
operationele middenmanagers. De klanttevredenheid is ongeveer hetzelfde. De 
tevredenheid van medewerkers is nagenoeg gelijk, opvallend is echter dat het 
commitment van de medewerkers van integrale middenmanagers lager is dan bij de 
medewerkers van de operationele middenmanagers. 
 
Het mindere rendement van de integrale middenmanagers lijkt echter ook en in hoge 
mate te maken te hebben met de context en omgeving waarin men werkt. De 
bezettingsgraden van de integrale middenmanagers zijn lager, wat te maken heeft met 
het feit dat 3 van de 4 centra in wijken gelegen zijn in de zogeheten krachtwijken.  
Uit de interviews is ook naar voren gekomen, dat er bij de integrale middenmanagers 
meer aan de hand is in de zin van problemen. Dit kunnen problemen zijn om de 
bezetting beter te krijgen of problemen met personeel. Dit noodzaakt de middenmanager 
soms tot impopulaire maatregelen als ontslag of groepen sluiten 
 
De verschillen tussen de rendementen (economische criteria) en het commitment van het 
team moeten derhalve in context worden bekeken.  
 
Uit het onderzoek blijkt een opvallend verschil in technische vaardigheden en 
vakbekwaamheid. Opvallend is ook het verschil in leiderschapsstijl taakgerichtheid, 
mensgerichtheid. De operationele middenmanager scoort lager op taakgerichtheid dan de 
integrale middenmanager. Het verschil tussen taakgerichtheid en mensgerichtheid is bij 
de operationele middenmanager groter dan bij de integrale middenmanager.  
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Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
Uit het onderzoek blijkt dat er verschillen bestaan tussen de operationele en integrale 
middenmanager. In het onderzoek worden verschillen geconstateerd in technische 
vaardigheden, vakbekwaamheid en leiderschapsstijl in de vorm van taakgerichtheid, dan 
wel  mensgerichtheid. Er is een klein verschil geconstateerd in de menselijke 
vaardigheden en de focus.  
 
De operationele middenmanager heeft binnen dit onderzoek een betere score op de 
effectiviteitcriteria dan de integrale middenmanager. Uit het onderzoek wordt duidelijk 
dat er veel andere factoren een rol spelen die de effectiviteit van middenmanagers 
kunnen beïnvloeden. Een eerste stap is door middel van dit verkennend onderzoek gezet. 
Om concrete antwoorden te krijgen is meer en grootschaliger onderzoek nodig. 
 
Er zijn diverse beperkingen binnen het onderzoek geconstateerd.  
Allereerst is het een beperking in het onderzoek dat er (nog) geen meetinstrument is 
voor de pedagogische kwaliteit, waardoor het lastig is om de units te vergelijken op de 
inhoud van het vak. Daarnaast is de invloed van de wijk niet meegenomen in het 
onderzoek. De unitmanagers hebben dezelfde baan, maar niet dezelfde omstandigheden. 
Ook de lengte van het dienstverband van de unitmanager is niet meegenomen. De 
operationele middenmanagers werken vaak al langere tijd binnen Dak, komen uit de 
inhoud en kennen de organisatie door en door. De integrale middenmanagers 
daarentegen zijn echter kort in dienst (vanaf 2009) en starten vaak in een unit waar zij 
eerst orde op zaken moeten stellen, wat tijd kost.  
 
Het is niet duidelijk op welke manier resultaten van middenmanagers aan hun gedrag of 
management zijn toe te rekenen. In een vervolgonderzoek zal hier nader onderzoek naar 
gedaan moeten worden. 
 
Binnen Dak zijn veel diverse cijfers, maar de cijfers zijn vanaf 2010 pas echt op 
unitniveau vergelijkbaar, daarvoor werd er veelal Dak breed of regiobreed gerapporteerd. 
Binnen het onderzoek is dit wel een beperking, omdat de eventuele slagkracht van een 
middenmanager niet zichtbaar wordt hierdoor. In een vervolgonderzoek kan kritisch 
worden gekeken naar de financiële gegevens en is het raadzaam om meer jaren mee te 
nemen in het onderzoek. 
 
Het is de moeite waard om een soortgelijk onderzoek op te zetten als het 
meetinstrument voor pedagogische kwaliteit er is, want hebben operationele 
middenmanagers, die in dit onderzoek hoger scoren op de vakbekwaamheid, nu een 
beter pedagogische klimaat? 
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1. Inleiding 
 
1.1  Aanleiding en probleemstelling 
 
Binnen organisaties komen in de lijn middenmanagers voor. Functioneel zijn zij geplaatst 
tussen het topmanagement en medewerkers op de werkvloer. Huy (2001) omschrijft de 
middenmanager als de manager twee echelons onder de CEO (chief executive officer) en 
direct boven de uitvoerende medewerkers of professionals. Daarmee onderschrijft hij de 
plaats van middenmanagers in de klassieke organisatiestructuur zoals beschreven door 
Mintzberg (1973). Balogun (2003) definieert middenmanagers als: “managers between 
the highest and lower levels, who connect the organization’s strategic and operational 
levels”. Stoker & De Korte (2000) beschrijven de middenmanager als “man in the 
middle” die niet alleen coach, ondernemer en “change-agent” is maar tegelijk ook 
meerdere, werkgever en beoordelaar. De middenmanager wordt steeds meer gezien een 
“deux ex machina” die de panacee moet gaan vormen voor vele organisatorische 
vraagstukken.  
 
Het middenmanagement vertaalt en ontwikkelt visies en ideeën van  
organisaties naar acties en verandering. Middenmanagers bemiddelen in organisaties 
tussen haar klanten en leveranciers. De rol van de middenmanager is in de organisatie 
van grote waarde en hij is degene die veranderingen, geïnitieerd vanuit het 
topmanagement, doorvertaalt naar en implementeert op de werkvloer (Floyd & 
Wooldridge 1994). Vervolgens is het de taak van de middenmanager om medewerkers 
op de juiste wijze in beweging te krijgen, zodat er verandering in het draagvlak ontstaat. 
Het implementeren van de verandering vraagt om een goede communicatieve 
vaardigheid tussen het topmanagement en de werknemers (Schaafsma 1997).  
 
In de literatuur bestaat geen consensus over het nut en betekenis van de 
middenmanagementfunctie (Livian c.s., 1997) Sommige auteurs gaan uit van een 
optimistisch perspectief. Eschbach en Volberda (1999) komen tot de conclusie dat de 
waardevolle bijdrage, die middenmanagers moeten leveren aan strategie- en 
beleidsvorming onvoldoende wordt herkend. Als oorzaak wordt genoemd dat 
middenmanagers zichzelf positioneren op operationeel niveau. Ook door andere auteurs 
worden middenmanagers nog te veel vanuit operationeel standpunt gezien. Er zijn ook 
publicaties met een meer pessimistische kijk op het voortbestaan, de status en de 
kansen van de middenmanager (Livian c.s.,1997). Daarom is er in het algemeen 
behoefte aan nader onderzoek naar het belang en de effectiviteit van middenmanagers. 
Dit staat los van de vraag of er verschillende typen middenmanagers zijn en welke 
verschillen in effectiviteit we daar aantreffen. 
 
Mintzberg (1973) heeft in zijn baanbrekende onderzoek “….the nature of managerial 
work” het gedrag van managers onderzocht. Het was daarbij niet de bedoeling om te 
oordelen of dat gedrag al dan niet effectief is. In zijn onderzoek gaat het over de 
manager in zijn algemeenheid, soms met onderscheid tussen hogere en 
middenmanagers. Eén van zijn conclusies is dat een vervolgonderzoek naar effectiviteit 
van managers zeer de moeite waard is. Een interessante onderzoeksvraag kan zijn wat  
het verschil is in gedrag tussen succesvolle en minder succesvolle managers. Hierbij is 
het ook de vraag wat we onder “effectief” moeten verstaan, als we het hebben over het 
werk van managers. Wetenschappelijk ligt hier een interessant aanknopingspunt voor 
nader onderzoek naar de effectiviteit van middenmanagers. 
 
Elshout (2006) heeft in zijn promotieonderzoek een theoretisch denkkader ontworpen 
voor de veranderende rol en positie van de middenmanagementfunctie en de invloed 
daarvan op de effectiviteit van die functie. De kern van het denkkader is een 
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typologie van middenmanagementfuncties. In zijn typologie gaat Elshout enerzijds uit 
van de mate van openheid ten opzichte van de omgeving en anderzijds de complexiteit 
van de te managen werkprocessen. In de matrix die dan ontstaat, definieert hij vijf typen 
middenmanagementfuncties. Hij beschrijft de typen in termen van de toegevoegde 
waarde van de functie, de rollen (Quinn 1988) die verwacht worden en de 
competenties die nodig zijn om die functie effectief in te vullen. 
 
Om het gedrag en effectiviteit van middenmanagers beter te begrijpen, adviseert Elshout 
(2006) om de vijf typen middenmanagementfuncties nader te verfijnen. Onderzoek naar  
effectiviteit van de verschillende typen kan een bijdrage leveren aan het beoordelen en 
ontwikkelen van middenmanagers in organisaties, alsmede het vergroten van onze 
(wetenschappelijke) kennis en inzichten op dit gebied. Met dit onderzoek wordt beoogd 
een (beperkte) bijdrage te leveren aan de bestaande kennis op dit gebied. Meer 
specifiek; dit onderzoek beperkt zich tot de effectiviteit van integrale en operationele 
middenmanagers. De decentralisatietendens in organisaties, vanwege schaalvergroting 
en toenemende marktwerking, heeft veel middenmanagers in een positie gebracht van 
integraal verantwoordelijk manager: managers die resultaatverantwoordelijk zijn voor 
het eigen organisatieonderdeel (Verschure en de Vries, 2000) terwijl uit onderzoek van 
Eschbach en Volberda (1999) blijkt dat middenmanagers veel meer vanuit een 
operationeel oogpunt gezien worden.  
 
De probleemstelling van dit onderzoek luidt: 
 
“Welke factoren zijn bepalend voor de verschillen in effectiviteit tussen operationele en 
integrale middenmanagers?” 
 
 
1.2 Methode van onderzoek 
 
De beantwoording van de probleemstelling wordt zowel in een literatuurstudie als in een 
empirisch onderzoek uitgevoerd. Het literatuuronderzoek vormt zich door publicaties van 
onderzoeken en theorieën over de effectiviteit van middenmanagers en over factoren die 
de verschillen tussen operationele en integrale middenmanagers beschrijven en 
verklaren. 
Binnen het empirische deel wordt een exploratief onderzoek gedaan naar de verschillen 
in effectiviteit tussen integrale en operationele middenmanagers. Het onderzoek wordt 
gehouden onder de middenmanagers van Dak kindercentra. Dak kindercentra biedt 
professionele opvang voor kinderen van 0 tot 13 jaar. Dit in ruim 75 kindercentra 
verspreid over regio Haaglanden. De centra’s zijn gegroepeerd in 23 units. Elke unit 
wordt aangestuurd door een unitmanager. Van deze 23 middenmanagers functioneren er 
15 als operationeel en 8 als integraal. Dak kindercentra is een geschikte organisatie voor 
het empirische deel van deze studie, omdat er in eenzelfde functie zowel integrale als 
operationele middenmanagers werken. 
 
Het onderzoek is opgezet in de vorm van een vergelijkende gevalstudie. In het 
onderzoek worden vier operationele en vier integrale middenmanagers systematisch met 
elkaar vergeleken. Er wordt gekeken naar overeenkomsten en verschillen tussen de 
operationele en integrale middenmanagers. Tevens wordt gekeken naar factoren, die 
bepalend zijn voor de effectiviteit van de beide soorten middenmanagers. Op basis van 
de gesignaleerde verschillen wordt beoogd uitspraken te doen over factoren, die 
mogelijkerwijs de verschillen in effectiviteit kunnen verklaren. Met deze (nieuwe) kennis 
beoogt het onderzoek een bijdrage te leveren aan de bestaande kennis over 
middenmanagers. Dit (kwalitatieve) onderzoek is beschrijvend en exploratief van aard.  
De gegevens worden verzameld door middel van diepte interviews met 
(semigestructureerde) vragenlijsten, waaraan middenmanagers, medewerkers en  
leidinggevenden hebben meegewerkt. 
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1.3  Vooruitblik op de scriptie 
 
De scriptie bestaat uit vijf hoofdstukken. Het tweede hoofdstuk doet verslag van 
onderzoek naar de relevante wetenschappelijke literatuur en mondt uit in een theoretisch 
kader. Dit dient als basis voor het empirische deel van dit onderzoek. In het derde 
hoofdstuk wordt het onderzoeksontwerp en de -methodologie behandeld. In het vierde 
hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek beschreven. Het laatste hoofdstuk 
van dit onderzoek bespreekt de conclusies, beperkingen en aanbevelingen. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
2.1  Middenmanagers 
 
In dit onderzoek wordt uitgegaan van managers die een verbinding maken tussen het 
hoger management en de medewerkers; de middenmanager. Mintzberg (1973) 
positioneert de middenmanager onmiddellijk boven het niveau van de First line 
supervisors en direct onder het leidinggevend niveau. Deze heeft, afhankelijk van de 
omvang van de organisatie, de totale verantwoordelijkheid heeft voor het gehele bedrijf 
of een strategische unit. Balogun (2003) definieert middenmanagers als: “managers 
between the highest and lower levels, who connect the organization’s strategic and 
operational levels”. Afrondend voor wat betreft de definitie, wordt verwezen naar Livian 
c.s. (1997) die op basis van een uitgebreide literatuurstudie aangeven dat drie 
elementen altijd terugkomen in de definitie van een middenmanager: zij vormen steeds 
het midden van de bevelslijn (hiërarchie); de besluiten die zij nemen zitten voor wat 
betreft tijdsperspectief en reikwijdte tussen de strategische en operationele (routine) 
beslissingen in; de invloed die zij in een organisatie hebben, houdt het midden tussen 
allesbepalend en nauwelijks waarneembaar. 
Het is interessant om te onderzoeken wat middenmanagers, in dit onderzoek specifiek 
operationele en integrale middenmanagers, effectief maakt in hun positie tussen twee 
lagen in de organisatie. Middenmanagers vormen de verbindingsschakel tussen beide 
lagen. 
 
2.2  Effectiviteit van middenmanagers 
 
Effectiviteit of doeltreffendheid betreft het bereiken van doeleinden (De Man & Coun, 
1998). Effectiviteit is volgens Drucker (1980): effectivity, doing the right things. 
Effectiviteit staat voor doeltreffendheid: de mate waarin de beoogde doelen worden 
behaald. Het verbeteren van effectiviteit ‘an sich’ kan een einddoel zijn van 
organisatieontwikkeling en -vormgeving. Eén van de belangrijkste problemen is dat 
effectiviteit moeilijk te definiëren is. In de literatuur zijn veel artikelen geschreven over 
de effectiviteit van een organisatie (Quinn en Rohrbaugh 1983; Nutt 1998) of effectiviteit 
van leiderschap (Stoker et al 2002; Hooiberg en Choi 2000). Dit onderzoek gaat het over 
de effectiviteit van middenmanagers.  
 
In veel literatuur wordt de middenmanager gezien als een change agent, die de ideeën 
en plannen van het management weet te implementeren binnen organisaties (Balogun en 
Johnson, 2004). Het interpreteren van de ideeën van het management is een belangrijk 
element in het functioneren van middenmanagers (Balogun, 2003). De middenmanager 
moet de strategische keuzes van de leiding vertalen en vervolgens ‘verkopen’ aan de 
medewerkers waaraan leiding wordt gegeven (Rouleau, 2005). Vanuit deze positie moet 
de middenmanager ook de spanningen op het gebied van verandering en continuïteit 
tussen partijen managen. (Huy, 2001). De middenmanager moet dan sturen op de 
problemen die ontstaan vanuit de huidige situatie naar de dor het management gewenste 
situatie.  (Nonaka, 1988). In deze benaderingen wordt eenzijdig  de nadruk gelegd op 
het vermogen van de middenmanagers om strategische veranderingen te 
implementeren. De effectiviteit wordt (impliciet) afgeleid uit de vraag in hoeverre de 
middenmanager de rol van ‘change intermediair’ weet te vervullen. In de conceptualisatie 
van middenmanager is benadrukt, dat het hier gaat om de verbinding tussen de 
organisatielagen. Dit betekent dat de effectiviteit van middenmanagers ook vanuit de 
positie van medewerkers moet worden bekeken. Vanuit dit perspectief blijkt dat er 
hierover in beperkte mate literatuur voor handen is.  
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Luthans (1988, blz. 127) verstaat onder effectieve managers “those who have satisfied, 
committed subordinates and high performing units”. Effectieve managers zorgen voor 
hun medewerkers (“they take care of people”) en ze behalen goede resultaten met hun 
afdeling (“they get high performance from units”). Luthans (1988) gebruikt getrainde 
waarnemers om op detailniveau het gedrag en de activiteiten van managers te 
observeren. Dit onderzoek resulteert in de verdeling van activiteiten van de 
middenmanagers in vier groepen:  
1. netwerken buiten de eigen afdeling, 
2. communiceren (informatie halen en brengen), 
3. (traditioneel) managen van werkstromen en middelen en 
4. managen van human resources, van trainen tot motiveren.  
 
In het onderzoek zijn effectieve managers beoordeeld op basis van twee criteria:  (1) zij 
krijgen het werk gedaan met een hoge kwantiteit en kwaliteit van prestaties, en (2) door 
mensen, wat van hen tevredenheid en betrokkenheid vraagt.  
 
Op basis van een analyse van het werk van verschillende auteurs heeft Langford (in  
Mullins, 2007) vier groepen criteria (A tot en met D) voor managementeffectiviteit 
vastgesteld en een algemeen effectiviteitcriterium (E): 
A. Het werk van de manager: besluitvorming, probleemoplossing, tijdsmanagement 
en informatie verspreiding 
B. De manager zelf: motivatie, zienswijze op eigen rol. Omgaan met 
stress/onzekerheid,  senioriteit en gemiddeld salaris per leeftijdsgroep 
C. De relatie met anderen: ondergeschikten, superieuren, gelijken en cliënten, 
omgaan met conflicten en leiderschap/macht 
D. De manager als lid van de organisatie; onderhouden organisatie en technische en 
financiële controle 
E. Algemeen effectiviteitcriterium: toewijzing van middelen, het behalen van doelen, 
planning, organiseren, coördineren en controleren 
 
Langford ontdekte dat het algemene criterium (E) het meest werd genoemd, gevolgd 
door (C) de relatie met ondergeschikten. Vervolgens kwamen (A) besluitvorming, 
probleemoplossing, zelfontplooiing en (D) het onderhouden van de organisatie. Omgaan 
met onzekerheid en conflicten werk als relatief onbelangrijk criterium gezien, hoewel dit 
volgens Langford misschien te maken had met de tijd waarin de diverse onderzoeken 
waren verricht. 
 
Reddin bouwt in zijn boek Managerseffectiviteit (1973) voort op de ideeën van Blake en 
Mouton alsmede van psycholoog Fred Fiedler. Reddin stelt dat bij onderzoekingen op het 
gebied van leiderschap er te veel nadruk is gelegd op wat de leider doet en op zijn 
gedrag. Het enige belangrijke is echter niet wat hij doet, maar wat hij bereikt. Wat zijn 
de resultaten? Levert hij prestaties, is hij echt effectief? 
 
Door de nadruk te leggen op effectiviteit en de invloed van een aantal situationele 
factoren die deze effectiviteit beïnvloeden, komt Reddin tot zijn zogenaamd 3D-theorie 
(driedimensionale theorie) voor managerseffectiviteit. 3D staat voor de drie dimensies 
Relatiegerichtheid, Taakgerichtheid en Effectiviteit.  
Kort samengevat houdt de 3D theorie het volgende in: 
Een manager geeft leiding aan werkende mensen. Dat brengt met zich mee, dat in zijn 
wijze van leidinggeven twee componenten te onderscheiden zijn: relatiegerichtheid en 
taakgerichtheid. Als de stijl van leidinggeven wordt uitgedrukt in een hoge of lage mate 
van relatiegerichtheid én in een hoge of lage mate van taakgerichtheid, kunnen er vier 
basisstijlen van leidinggeven worden onderscheiden. Met het onderscheiden van de vier 
basisstijlen van leidinggeven wordt één kant van de zaak belicht, namelijk vanuit de 
manager. Die manager is geplaatst in een omringende werkelijkheid. De situatie waarin 
hij geplaatst is, stelt eisen aan de stijl van leidinggeven van de manager. In eerste 
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instantie zijn er vijf elementen die hun invloed laten gelden: organisatie, werkwijze, 
superieur, collega en medewerker. 
Zodra de manager een basisstijl toepast in de omgeving, dus gedrag vertoont, spreken 
we over managersstijlen. Hieronder volgt tabel 1 van de vier minder en de vier meer 
effectieve toepassingen van de basisstijlen. Hiermee is de derde dimensie in beeld 
gebracht, namelijk de effectiviteit van het gedrag. Of een toegepaste stijl als meer of 
minder effectief wordt beoordeeld, hangt af van de mate waarin het toegepast gedrag is 
aangepast aan de eisen van de situatie. 
 
 
niet op passende 
wijze aangewend en 
daardoor minder 
effectief  
 
Basisstijl  
 
wel op passende wijze 
aangewend en 
daardoor meer 
effectief  
Deserteur  Separatie  Systematicus  
Missionaris  Relatie  Ontwikkelaar  
Autocraat  Dedicatie  Welwillend autocraat  
Compromiszoeker  Integratie  Bestuurder  
Tabel 1: overzicht meer/minder effectieve toepassingen basisstijlen Reddin 
 
Volgens Reddin is effectiviteit situationeel bepaald. Als door managers in een 
verscheidenheid van situaties moet worden geopereerd, moeten zij om effectief te 
kunnen opereren,volgens Reddin, in ieder geval de volgende vier belangrijke 
eigenschappen bezitten: 
- stijlbewustheid: “hoe gedraag ik mij normaal?”; 
- situationele sensitiviteit: “kan ik de situatie goed taxeren?”; 
- stijlflexibiliteit: “kan ik mijn stijl aanpassen?”; 
- veranderingsvaardigheid: “kan ik de situatie naar mijn hand zetten?”. 
 
Samenvattend, over de definitie van effectiviteit, wordt onder effectieve managers 
verstaan, zoals Luthans (1988) aangeeft: “those who have satisfied, committed 
subordinates and high performing units”. Effectieve managers zorgen voor hun 
medewerkers (“they take care of people”) en behalen goede resultaten met hun afdeling 
(“they get high performance from units”). 
2.3  Operationele en integrale middenmanagers 
 
De decentralisatietendens in organisaties, vanwege schaalvergroting en toenemende 
marktwerking, heeft veel middenmanagers in een positie gebracht van integraal 
verantwoordelijk manager: managers die resultaatverantwoordelijk zijn voor het eigen 
organisatieonderdeel (Verschure en de Vries, 2000) terwijl uit onderzoek van Eschbach 
en Volberda (1999) blijkt, dat middenmanagers veel meer vanuit een operationeel 
oogpunt worden gezien. In deze paragraaf volgt een korte beschrijving van de 
operationele en de integrale middenmanager. 
 
Bij operationeel management gaat het om de sturing en beheersing van de operatie, de 
uitvoering wordt door Rodenburg (1999) geciteerd in Leidinggeven met een Tic door 
Meindert Brunia. Het accent ligt bij operationeel management op het bewaken en 
beheersen van processen, het sturen, aan-en bijsturen van medewerkers, verdelen en 
toedelen van werk alsmede het wijzen, aanwijzen, zonodig terechtwijzen. 
 
De operationele managementfunctie richt zich op het coördineren van het primaire 
proces. De nadruk ligt meer op het standaardiseren van de input, throughput en/of 
output, dan op het voeren van overleg of leidinggeven aan de medewerkers bij het 
uitvoeren van hun operationele activiteiten (Elshout 2006). De operationele manager 
geeft ook een invulling aan de sociale functie binnen de organisatie, maar dit levert 
nauwelijks een bijdrage aan de verticale en horizontale afstemming. 
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In termen van rollen, zoals vertaald door Quinn (1988), wordt vooral aan de rollen van 
beheerder en producent gedacht. De operationele middenmanager is meer 
vakmanspecialist dan generalist. Zijn competentieprofiel bevat vooral competenties die 
betrekking hebben op gedrag dat inhoudelijk gericht is op sturen, motiveren en 
ontwikkelen van mensen op procesniveau. 
 
Van Eijbergen & Burger (2001: 14) geven de volgende omschrijving van 
integraal management: “sturing op output op basis van afspraken tussen afdelingen en 
hogere echelons, waarbij de afdelingen integraal verantwoordelijk zijn voor de dagelijkse 
werkzaamheden, de eigen organisatie en de relaties met hun omgeving, uiteraard binnen 
de strategische kaders van de organisatie, waarvan zij deel uitmaken”. 
 
De wijze, waarop een organisatie invulling geeft aan integraal management, is in de 
literatuur niet concreet afgebakend. Het staat organisaties vrij hieraan een eigen 
invulling te geven. Terugkerende kenmerken zijn echter: sturen op hoofdlijnen,  
aansturen op output en het vergroten van operationele autonomie (Dubbeldam & 
Goedmakers, 2003: 210). 
 
De integrale managementfunctie richt zich op het coördineren van het primaire proces en 
het invulling geven aan de sociale functie binnen de “eigen” organisatie. Daarnaast levert 
hij een bijdrage aan de verticale afstemming met andere besturingsniveaus en aan de 
horizontale afstemming met klanten en leveranciers. (Elshout 2006). De rollen van de 
integrale middenmanager zijn vooral die van integrator en producent in termen van 
Quinn (1988). In de beleidsvormende processen zijn de rollen afhankelijk van de mate 
van de besturings(de)centralisatie. De integrale manager is vooral een generalist. Zijn 
competentieprofiel omvat competenties op het gebied van managen, leidinggeven en 
communiceren. Dit zijn competenties die betrekking hebben op onderlinge interactie, 
persoonlijk optreden en sociale vaardigheden. 
 
Samenvattend hieronder tabel 2 met de verschillen tussen de operationele en integrale 
middenmanager, gebaseerd op Elshout (2006) 
 
Operationele middenmanager Integrale middenmanager 
  
Vakmanspecialist Generalist 
Stemt niet verticaal en horizontaal af Stemt zowel verticaal als horizontaal 
af 
In termen van Quinn: 
Beheerder en producent 
In termen van Quinn: 
Integrator en producent 
Gedrag dat gericht is op sturen, 
motiveren en ontwikkelen van 
mensen, zowel inhoudelijk als op 
procesniveau 
Gedrag gericht op  onderlinge 
interactie, persoonlijk optreden en 
sociale vaardigheden 
Gericht op standaardiseren van 
input/ throughput en/of output 
Op meer gebieden gericht 
Tabel 2: Verschillen tussen operationele en integrale middenmanager 
 
2.4.  Factoren die de verschillen in effectiviteit kunnen verklaren 
 
Gelet op de hoeveelheid literatuur over vaardigheden en competenties van managers 
(Werkman, Boonstra en Elving 2005; Higgs en Rowland, 2005; Moeskop 2004; Mintzberg 
1983) kan gesteld worden, dat vaardigheden en competenties belangrijk zijn voor 
effectief gedrag van de middenmanager. Welke vaardigheden dit nu zijn, daarover is de 
literatuur niet eenduidig. Op basis van het theoretisch vooronderzoek wat Elshout (2006) 
heeft verricht voor zijn promotieonderzoek, zijn de onderstaande factoren gekozen om 
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nader te onderzoeken of deze factoren eventuele verschillen in effectiviteit van 
operationele en integrale middenmanagers kunnen verklaren. Deze paragraaf licht de 
factoren toe en gaat er dieper op in.   
2.4.1  Focus team – focus organisatie 
 
Druskat en Wheeler (2003) onderzochten gedetailleerd het functioneren van 
middenmanagers, die als “externe leiders” verantwoordelijk zijn voor de prestaties van 
een aantal min of meer autonome (zelfsturende) teams. Zij onderscheiden in hun 
onderzoek vier rollen, die deze middenmanagers op het grensvlak van de organisatie en 
het team vervullen: verbinder, verkenner, overtuiger en bekrachtiger. Volgens de 
medewerkers en het hoger management in het onderzoek van Druskat en Wheeler 
onderscheiden de effectieve middenmanagers zich van de minder effectieve 
middenmanagers door het geven van een uiterst positieve invulling aan de grens- of 
raakvlakken tussen het team en de organisatie. De effectieve middenmanagers doen dit 
door: (1) de team- en organisatieleden met elkaar te verbinden en politiek bewustzijn op 
te bouwen; (2) veelvuldig te verkennen ofwel steeds op zoek te gaan naar relevante 
informatie en op de hoogte te blijven van activiteiten binnen en buiten de teams; (3)de 
teams te overtuigen van het belang om tegemoet te komen aan de organisatiebehoeften 
en de organisatie te overtuigen van het belang om tegemoet te komen aan de behoeften 
van het team; ten slotte door (4) bekrachtigen van het team door delegeren en 
enthousiasmeren.  
De middenmanagers die in hun onderzoek middelmatig presteerden, hadden hun focus óf 
op het team óf op de organisatie gericht. Zij die bovengemiddeld presteerden, richtten 
hun focus op team en organisatie en hanteerden daarbij de vier onderstaande rollen. 
Figuur 1 geeft de rollen van de middenmanager weer als externe leider.  
Samenvattend: factoren die de verschillen in effectiviteit kunnen verklaren, zijn volgens 
Druskat en Wheeler (2003): de hantering van de vier verschillende rollen en de focus op 
het team en op de organisatie. 
 
Rollen Houding ten opzichte van de teams Houding ten opzichte van de organisatie 
Verbinder  Het opbouwen van een 
vertrouwensband 
 Het zorgen voor de teamleden 
 Het oog hebben voor de individuele 
behoeften van de teamleden 
 Een goed sociaal en politiek gevoel 
voor verhoudingen binnen de 
organisatie 
 Zowel de kleinere als de meer 
essentiële belangen onderkennen 
Verkenner  Een goed beeld en de juiste diagnose 
hebben van het gedrag van de 
teamleden 
 Problemen systematisch en 
methodisch benaderen 
 Het zoeken naar en halen van 
informatie bij managers, collega-
middenmanagers en specialisten 
Overtuiger  Het beïnvloeden en aanmoedigen van 
de teams 
 Referentiekaders en heldere informatie 
aanreiken aan de teams 
 Externe support kunnen verwerven 
Bekrachtiger  Het delegeren van bevoegdheden  
 Het open en flexibel omgaan met 
teambeslissingen 
 Het team laten leren en zich 
ontwikkelen door middel van coaching 
 Door zelf als een “bekrachtigd”persoon 
te  interacteren met anderen 
Figuur 1 Rollen van middenmanager als externe leider, Druskat en Wheeler (2003) 
 
 
Theoretische verwachting focus team-focus organisatie: 
Op basis van het onderzoek van Druskat en Wheeler (2003) is de verwachting dat de 
operationele middenmanager kiest voor een focus op het team of op de organisatie. De 
integrale middenmanager zal beter in staat zijn om beide oriëntaties te combineren. 
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2.4.2  Complexiteit te managen werkproces en omgevingsgerichtheid organisatie-
onderdeel 
 
Elshout (2006) heeft een theoretisch denkkader ontworpen voor de veranderende rol en 
positie van de middenmanagementfunctie en de invloed daarvan op de effectiviteit van 
die functie. De kern van het denkkader is een typologie van middenmanagementfuncties. 
In zijn typologie gaat Elshout uit van, enerzijds de mate van openheid ten opzichte van 
de omgeving en anderzijds de complexiteit van de te managen werkprocessen. In de 
matrix die dan ontstaat, definieert hij vijf typen middenmanagementfuncties (zie figuur 
2). Hij beschrijft de typen in termen van toegevoegde waarde van de functie, de rollen 
(Quinn 1988) die verwacht worden en de competenties, die nodig zijn om die functie 
effectief in te vullen.  
 
Complexiteit te managen werkproces 
Hoog  
 
Type 1 
 
De specialistische 
middenmanager 
 
 
 Type 5 
 
De laterale 
middenmanager 
 
 
 
 
 
Type 3  
 
De integrale 
middenmanager 
 
Type 2 
 
De operationele 
middenmanager 
 
 
 
 Type 4 
 
De 
netwerkmiddenmanager 
Laag 
 Gesloten       Open 
 
Omgevingsgerichtheid van het te managen organisatieonderdeel  
 
Figuur 2 De typologie van middenmanagers volgens Elshout (2006) 
 
 
In het proefschrift van Elshout (2006, blz 104-106) wordt beschreven hoe de mate van 
complexiteit en de omgevingsgerichtheid van het te managen werkproces wordt 
vastgesteld. Om de mate van complexiteit van de te managen werkprocessen vast te 
stellen, is de typologie die Perrow (1967) ontwierp (zie figuur 3 op blz 17), goed 
bruikbaar om de invloed van de factor technologie op de structuur van een organisatie 
aan te geven. Onder “technologie” verstaat Perrow de activiteiten die worden 
ondernomen op grondstoffen (het te bewerken materiaal, zowel menselijk als niet-
menselijk) om te zetten in producten en diensten. Binnen de kinderopvang vormen de 
primaire processen de technologie. Perrow onderscheidt als onafhankelijke variabelen 
van zijn technologie de al dan niet logische redeneerbaarheid van het “te bewerken 
materiaal” en de (in) stabiliteit van het “te bewerken materiaal” ofwel de mate waarin 
het materiaal al dan niet uitzonderingen oproept. De klanten worden in deze zin 
beschouwd als het “te bewerken materiaal”. 
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Het bepalen van de juiste “bewerkingsmethode” 
Logisch redeneerbaar Niet logisch redeneerbaar 
Aantal 
uitzonderingen 
in type klanten 
(variatie 
werkproces) 
 
 
Hoog 
 Niet- 
routinematig 
 Professioneel 
specialistisch 
 
 
Laag 
 
  
 
Routinematig 
 
 
Ambachtelijk 
Figuur 3 Typologie van Perrow (1967) 
 
De besturingscomplexiteit neemt toe naarmate er zich meer uitzonderingen voordoen in 
het type klant waar de medewerkers van het betreffende bedrijfsonderdeel mee te 
maken krijgen ( de mate van variatie in het werkproces) en naarmate het minder 
eenduidig of minder logisch te beredeneren is welke behandel- onderwijsmethode 
(bewerkingsmethode) voor elk van de klanten de juiste is. De besturingscomplexiteit 
neemt over het algemeen toe naarmate er meer sprake is van cure dan care en er meer 
sprake is van multidisciplinair dan van monodisciplinair behandelen en/of verzorgen. 
 
Deze variabele is lastig operationeel te maken, wat is hoog en laag. Hoe is dat meetbaar?  
De verwachting is ook dat de complexiteit van de werkprocessen voor beide soorten 
middenmanagers niet zo verschillend zijn. De middenmanagers werken namelijk in 
dezelfde organisatie en hebben dezelfde functie. Daarom wordt deze variabele verder 
niet onderzocht en buiten beschouwing gelaten. 
 
Voordat dieper ingegaan wordt op de omgevingsgerichtheid van het te managen 
werkproces, is het volgende van belang: 
 
Elshout (2006) geeft in zijn promotieonderzoek weer dat het beter is om de middle line 
te definiëren in termen van besturingsniveaus: wat is de waarde die elk besturingsniveau 
toevoegt c.q. wat is de functie (werking) van elk besturingsniveau. 
Het denken in besturingsniveaus is terug te voeren tot het onderscheid dat Parsons 
(1960) maakt tussen het technische, manageriale en institutionele organisatieniveau. 
Een praktische invulling van deze driedeling is terug te vinden in het INK 
managementmodel (1995) bij het eerste aandachtsgebied “Leiderschap”. Dit 
aandachtsgebied is onderverdeeld in drie subcategorieën. 
 Het richten betreft de visie van de leiding op de toekomst van de organisatie. In 
dit deel ligt een duidelijke relatie met beleid en strategie (koers zetten); 
 Het inrichten betreft de structuur en cultuur, om de visie te kunnen realiseren. De 
nadruk wordt gelegd op een procesmatige benadering in plaats van een 
traditionele, functionele indeling. We hebben hier te maken met een 
voortschrijdend handelen; 
 Het verrichten is het faciliteren van middelen; geven van ondersteuning en het 
goede voorbeeld. Meer dan in de twee voorgaande subgroepen gaat het hier om 
het sturen of met andere woorden plegen van interventies. 
Ieder besturingsniveau is op het eigen niveau bezig met richten, inrichten en verrichten. 
Ieder besturingsniveau heeft in de organisatie zijn specifieke, exclusieve functie met 
betrekking tot één van de drie aandachtsgebieden (zie figuur 4 op blz 18). 
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Figuur 4 Besturingsniveaus, coördinatieactiviteiten en taakverdeling toegespitst op de branche kinderopvang 
Bron: Elshout (2008) 
 
Voor het vaststellen van de omgevingsgerichtheid van het te managen werkproces wordt 
in het proefschrift van Elshout de drie varianten van Mintzberg gebruikt. Mintzberg 
(1973) gebruikt deze ten aanzien van de omgevingsgerichtheid en onderscheidt: het 
gesloten midden; intern midden open; en het in- en extern open midden. (zie 
onderstaand figuur 5) 
 
Uit de omgevingsgerichtheid van het te managen werkproces van Mintzberg wordt het 
volgende geconcludeerd. De manager laat blijken goed geïnformeerd te zijn over de 
maatschappelijke, politieke en vakinhoudelijke ontwikkelingen. Deze kennis wordt 
effectief benut voor de eigen functie of organisatie. 
 
 
     Top      Top     Top 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gesloten Midden    Intern open midden   In- en extern open midden 
 
Figuur 5 Drie varianten van externe gerichtheid van middenmanagers volgens Mintzberg (1973) 
 
Er is sprake van een gesloten midden als de betreffende middenmanager geen contact 
heeft met de externe omgeving, geen substantiële bijdrage levert aan de 
besturingsactiviteiten van het tweede en derde besturingsniveau. Een intern open 
midden wordt gekenmerkt door de inclusieve taakverdeling tussen drie 
besturingsniveaus, maar de middenmanager heeft geen contact met de externe 
omgeving van de organisatie. Indien de middenmanager regelmatig externe contacten 
heeft en er een substantiële bijdrage wordt geleverd aan het tweede en eerste 
besturingsniveau is er sprake van een in- en extern open midden. 
 
RvB 
Derde besturingsniveau 
Regio 
management 
Tweede besturingsniveau 
Unit 
management 
Eerste besturingsniveau 
POSITIONEREN 
ALLOCEREN 
BESCHIKKEN 
INZETTEN 
Coördineren van 
het richten 
Coördineren van 
het inrichten 
Coördineren van 
het verrichten 
Midden Midden Midden 
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Samenvattend: factoren die de verschillen in effectiviteit verklaren zijn, volgens Elshout: 
de mate van complexiteit van het te managen werkproces en van omgevingsgerichtheid 
van het te managen organisatieonderdeel. 
 
Theoretische verwachting omgevingsgerichtheid: 
Gelet op de theorie van Elshout (2006) en Mintzberg (1973) is een operationele 
middenmanager vermoedelijk effectiever als de omgevingsgerichtheid en de complexiteit 
laag is en is er sprake van een gesloten midden. De integrale middenmanager komt beter 
tot zijn recht als de omgevingsgerichtheid en de complexiteit hoger is en is er sprake van 
een intern open midden.  
 
2.4.3  Persoonlijke eigenschappen 
 
Eén van de eerste uitgangspunten die terug te vinden zijn in de literatuur is dat de 
persoonlijkheid van een manager (geldt voor de operationele als de integrale manager) 
een bepalende factor is voor diens effectiviteit (Hogan, 2001; ten Have, 2009). 
Persoonlijkheidskenmerken vertellen volgens Katz vooral wie een leider is, vaardigheden 
vertellen wat een leider kan bereiken. (Northouse, 1997, pag35; Harvard Business 
Review, 1975, pag.19) In deze subparagraaf wordt dieper ingegaan op de 
persoonlijkheidskenmerken, in subparagraaf 2.4.4 wordt verder ingegaan op de 
vaardigheden. 
 
Volgens Yukl (1998) zijn de volgende persoonlijke eigenschappen, die direct tot een Big 
Five profiel zijn te herleiden1, van managers effectief: 
- Een hoog energieniveau en stressbestendigheid 
- Zelfvertrouwen 
- Interne “focus of control” 
- Emotionele volwassenheid 
- Persoonlijke integriteit 
- Veel behoefte aan (gesocialiseerde) macht 
- Gemiddelde prestatiemotivatie 
- Weinig behoefte aan vriendschap 
 
 
Volgens Kanter (2004) blijkt de effectiviteit van middenmanagers uit de mate waarin ‘ze 
een groot deel van de organisatie bereiken en veranderingen op gang brengen’. 
Kanter noemt zeven gemeenschappelijke eigenschappen van effectieve managers: “(1)ze 
voelen zich prettig bij veranderingen, (2) geven duidelijk richting aan, (3) zijn grondig, 
(4) hebben een participatieve managementstijl, (5) zijn overtuigend, (6) vasthoudend en 
(7) discreet”.  
 
Samenvattend: factoren die de verschillen in effectiviteit verklaren zijn, volgens Hogan 
(2001), Ten Have (2009), Yukl (1998) en Kanter (2004) de persoonlijke eigenschappen 
van de manager. 
 
Theoretische verwachting persoonlijke eigenschappen: 
Elshout (2006) benoemt de verwachte gedragingen van de operationele en integrale 
middenmanager. Gedrag vorm je onder andere op basis van eigenschappen. De 
operationele middenmanager vertoont gedrag gericht op sturen, motiveren, ontwikkelen 
van mensen inhoudelijk en op procesniveau. De integrale middenmanager vertoont 
gedrag dat gericht is op onderlinge interactie, communicatie, persoonlijk optreden en 
sociale vaardigheden.  
 
                                                 
1
 Als deze eigenschappen vertaald worden naar de Big Five factoren, geeft dit het volgende profiel: hoog op 
extraversie, hoog op emotionele stabiliteit, laag op vriendelijkheid, hoog op zorgvuldigheid 
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Uitgaande van deze beschrijving, kijkt: 
- Yukl (1998), in termen van de Big Five. De verwachting is dat de integrale 
middenmanager beter voldoet aan het omschreven profiel. Mede gelet op de link 
die gelegd is tussen het model van Quinn en het Big Five model; 
- Quinn met een link naar extraversie (gericht op de buitenwereld) met openheid 
voor nieuwe ontwikkelingen (gericht op het nieuwe) (art of management 2006) 
- Kanter (2004), naar de verwachting van een gelijke score tussen de operationele 
en integrale middenmanager. 
2.4.4 Vaardigheden 
 
De theorieën dat leiderschap niet genetisch bepaald is, maar dat leiders gevormd worden 
door bepaalde uitdagingen die ze in hun leven tegenkomen en de manier waarop ze daar 
mee omgaan, zijn pas echt op gang gekomen met een artikel van Robert Katz in de 
Harvard Business Review in 1955: “Skills of an effective Administrator”. Dit artikel 
verscheen in een tijdperk waarin onderzoekers volop aan het zoeken waren naar 
persoonlijkheidskenmerken die een leider typeerden. Katz’ benadering was een poging 
om het probleem te overstijgen door leiderschap te zien als een set van vaardigheden. 
Persoonlijkheidskenmerken vertellen volgens Katz vooral wie een leider is, vaardigheden 
vertellen wat een leider kan bereiken. (Northouse, 1997, p35; Harvard Business Review, 
1975, p 19) 
Katz suggereert dat effectiviteit van een manager gebaseerd is op drie vaardigheden: 
technische, menselijke en conceptuele vaardigheden. (Northouse, 1997, pag. 36 – 38; 
Harvard Business Review, 1975, pag. 20-25)  
 
-Technische vaardigheden; zegt dat je de kennis hebt van en bekwaam bent in een 
specifiek type werk of activiteit. Het vereist competenties in gespecialiseerde gebieden, 
analytisch vermogen en bekwaamheid om de juiste hulpmiddelen en technieken te 
gebruiken. De technische vaardigheden zijn vooral belangrijk op lager management 
niveau. Topmanagers kunnen vertrouwen op geschoolde medewerkers om technische 
zaken af te handelen.  
- Menselijke vaardigheden; kennis hebben van en bekwaam zijn om samen te werken 
met mensen. Het zijn vaardigheden die de manager helpen om effectief samen te werken 
met ondergeschikten, gelijken en superieuren, om zo succesvol doelstellingen van de 
organisatie te bereiken. Het betekent gevoelig zijn voor de noden van anderen, ook 
tijdens het beslissingsproces om anderen te kunnen motiveren. Deze capaciteit om met 
anderen te kunnen omgaan is op elk niveau van de organisatie belangrijk.  
- Conceptuele vaardigheden; gaat over de mogelijkheid om met ideeën en concepten te 
werken. Een manager met deze vaardigheden praat gemakkelijk over de ideeën die ten 
grondslag van de organisatie liggen. Hij is goed in het omzetten van de doelstellingen in 
woorden en kan de economische principes die de onderneming beïnvloeden duidelijk 
uitleggen. Deze manager werkt gemakkelijk met abstracte zaken en hypotheses. Deze 
vaardigheden zijn noodzakelijk om een visie en een strategisch plan uit te werken en 
vooral belangrijk op topmanagementniveau.  
 
Samenvattend; elke manager heeft, volgens Katz, om effectief te zijn de beschikking 
over deze drie vaardigheden. Niet effectieve managers beheersen deze vaardigheden 
minder, dan wel onvoldoende. Vaardigheden zijn een factor die de effectiviteit kunnen 
beïnvloeden.   
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Theoretische verwachting vaardigheden: 
Op basis van de beschrijving die Rodenburg (1999) geeft aan operationele managers, is 
de theoretische verwachting dat deze manager hoger2 scoort op de technische 
vaardigheden, dan de integrale middenmanager.  
Op de menselijke vaardigheden met ondergeschikten zullen de beide managers 
gelijkwaardig scoren. De verwachting is echter, op basis van Elshout (2006), dat de 
integrale middenmanager op de menselijke vaardigheden met gelijken, superieuren en 
op de conceptuele vaardigheden hoger scoort. Per saldo zal de integrale middenmanager 
hoger scoren op de vaardigheden dan de operationele middenmanager.  
 
 2.4.5 Stijl van leidinggeven 
 
Er zijn vele handboeken geschreven over leiderschapsstijlen en veel theorieën hierover 
ontwikkeld. Binnen de scope van deze scriptie voert het te ver om al deze theorieën tot 
in detail door te werken. Onderstaand volgt een klein overzicht van de meest gangbare 
theorieën. Samenvattend kan, op basis van de gelezen literatuur, gesteld worden dat de 
stijl van leidinggeven van invloed is op de effectiviteit van de middenmanager. 
 
Blake en Mouton (1982) onderscheiden vijf verschillende leiderschapsstijlen 
gebaseerd op twee indicatoren; mens- en productiegericht (zie figuur 6). 
Effectiviteit en efficiëntie worden bereikt door een balans tussen mens- en 
productiegerichtheid. Aangezien de Managerial Grid-theorie een attitudetheorie is, 
weerspiegelen de leiderschapsstijlen de persoonlijkheid van de manager. Dit is een vast 
gegeven. In de visie van Blake en Mouton is de gulden middenweg de meest ideale stijl 
van leidinggeven.  
 
Figuur 6 Mangerial Grid Blake en Mouton (1982) 
 
 
Theoretische verwachting leiderschapsstijl Blake en Mouton:: 
Op basis van de beschrijvingen van Elshout (2006), Dubbeldam en Goedmakers (2003) is 
de theoretische verwachting dat de integrale middenmanager positief scoort op het 
profiel van de Gulden Middenweg. Op basis van de beschrijving van Elshout (2006) en 
Rodenburg (1999) is de verwachting dat de operationele middenmanager hoog scoort op 
het profiel van teamleider.  
Gedurende de afgelopen twintig jaar is er een verschuiving opgetreden in het 
leiderschapsonderzoek van wat eerst ‘transactionele’ modellen genoemd werden naar 
‘transformationele’ of ‘charismatische’ leiderschap (de Hoogh, den Hartog & Koopman, 
2004). In het artikel van de Hoogh, den Hartog & Koopman (2004) ‘ De ontwikkeling van 
                                                 
2
  met hogere score wordt bedoeld dat de middenmanager over deze vaardigheid in meerdere mate beschikt 
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de CLIO; een vragenlijst voor charismatisch leiderschap in organisaties’ worden de vier 
onderstaande leiderschapsstijlen besproken.  
- Charismatisch leiderschap: charismatisch en op ‘empowerment’ gericht gedrag, waarin 
het formuleren van een aantrekkelijke visie, zin en betekenis geven aan het werk van 
medewerkers, het goede voorbeeld geven, participatie, intellectuele stimulatie en 
individuele consideratie centraal staan; 
- Transactioneel leiderschap: gedrag gericht op een billijke overeenkomst tussen leider 
en medewerkers; 
- Autocratisch leiderschap: gedrag dat erop gericht is zaken te verduidelijken en de eigen 
positie van de leider te handhaven en te beschermen;  
- Passief leiderschap: gedrag, waarbij het vermijden van 
leiderschapsverantwoordelijkheden centraal staat. 
 
De effectiviteit van de verschillende stijlen zoals gemeten door Hoogh et al (2004) komt 
overeen met de in de literatuur algemeen geldende veronderstellingen. Charismatisch 
leiderschap vertoont volgens hen de hoogste correlatie met effectiviteit, waarna 
transactioneel leiderschap in mindere mate maar nog steeds sterk correleert met 
effectiviteit. Autocratisch leiderschap  correleert positief aan de beoordeelde effectiviteit 
maar dan in lage mate, passief leiderschap correleert met effectiviteit zelfs negatief.  
 
 
Theoretische verwachting leiderschapsstijl CLIO: 
Op basis van de beschrijvingen van Elshout (2006), Dubbeldam en Goedmakers (2003) 
en Rodenburg (1999) is de theoretische verwachting dat de operationele middenmanager 
hoog scoort op de transactionele leiderschapsstijl. De verwachting is dat een integrale 
middenmanager hoog zal scoren op het charismatisch leiderschap. 
 
 2.4.6 Vakbekwaamheid 
De verwachte vakbekwaamheid en gewenste ervaring van de middenmanager met het 
primaire proces komen goed overeen met de bevindingen van Livian c.s. (1997) en  
Maister (1997). Maister (1997) geeft aan dat professionals een leider “volgen”, als zij 
vakinhoudelijk respect hebben voor hun leider. Stahl (1998) wijst naar de traditie op het 
vasteland van Europa dat vakkennis voor middenmanagers een belangrijke functie-eis is. 
Hij stelt dat het hebben van vakkennis zowel een kracht als een zwakte is van de 
middenmanager. Voor het managen van voornamelijk veelzijdige en daardoor 
complexere situaties is specifieke vakkennis juist een ballast voor de middenmanager. Dit 
leidt tot het streven naar zekerheid en vasthoudendheid. In complexere situaties past 
een generalist beter. 
 
Samenvattend: vakbekwaamheid kan een factor zijn, die de manager beïnvloed in zijn 
effectiviteit. 
 
Theoretische verwachting: 
De beschrijving die Elshout (2006) van de operationele en integrale middenmanager 
geeft, is de verwachting dat de operationele middenmanager hoger scoort op zijn 
vakbekwaamheid dan de integrale middenmanager. Of  dit de operationele 
middenmanager effectiever maakt, zal afhangen van de situatie. In een niet complexe  
situatie is de operationele middenmanager waarschijnlijk effectiever. In complexere 
situaties is de integrale middenmanager waarschijnlijk effectiever. 
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2.5  Conclusie en raamwerk 
 
In de voorliggende paragrafen is vanuit de literatuur gekeken naar de definitie van 
middenmanager. Voor wat betreft de definitie, wordt in deze scriptie verwezen naar 
Livian c.s. (1997) die op basis van een uitgebreide literatuurstudie aangeven dat drie 
elementen altijd terugkomen in de definitie van een middenmanagers: zij vormen steeds 
het midden van de bevelslijn (hiërarchie); de besluiten die zij nemen zitten voor wat 
betreft tijdsperspectief en reikwijdte tussen de strategische en operationele (routine) 
beslissingen in; de invloed die zij in een organisatie hebben, houdt het midden tussen 
allesbepalend en nauwelijks waarneembaar. 
 
Daarnaast is vanuit de literatuur gekeken naar effectiviteit van middenmanagers; 
Hiervoor wordt binnen deze scriptie verstaan: “those who have satisfied, committed 
subordinates and high performing units”. Effectieve managers zorgen voor hun 
medewerkers (“they take care of people”) en ze behalen goede resultaten met hun 
afdeling (“they get high performance from units”), Luthans (1988, blz. 127). 
 
Vervolgens is gekeken naar de omschrijving van operationele en integrale 
middenmanagers. Operationele middenmanagers  bewaken en beheersen processen, 
sturen medewerkers aan of bij,  verdelen en toedelen het werk, geven aanwijzingen en 
zonodig terechtwijzingen (Rodenburg 1999). Voor wat betreft de integrale 
middenmanager zijn terugkerende kenmerken: sturen op hoofdlijnen, aansturen op 
output en vergroten van operationele autonomie (Dubbeldam & Goedmakers, 2003: 
210).  
 
Als laatste is onderzocht welke factoren van invloed zijn op de effectiviteit. In tabel 3 op 
bladzijde 24, een samenvatting van de beschreven variabelen, factoren en de 
theoretische verwachting. Hierin zijn uitsluitend de variabelen opgenomen, die het 
verschil in effectiviteit kunnen verklaren. De theoretische verwachting geeft de score 
(hoog/laag/gemiddeld) weer op de variabelen. 
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Theoretische verwachtingen 
 
Variabelen Factoren Scores 
operationele 
middenmanager 
Scores integrale 
middenmanager 
    
Focus Focus organisatie Focus team  
óf  
focus organisatie 
Focus team  
én  
focus organisatie 
    
Typering Elshout Omgevingsgerichtheid 
 
Gesloten Tussen gesloten en 
open in 
    
Persoonlijke 
eigenschappen 
Extraversie 
 
Gemiddeld Hoog 
Openheid voor nieuwe dingen 
 
Gemiddeld Hoog 
    
Vaardigheden Technische vaardigheden 
 
Hoog Gemiddelde score 
Menselijke vaardigheden 
 
Gemiddeld/Hoog Hoog 
Conceptuele vaardigheden 
 
Gemiddeld Hoog 
    
Leiderschapsstijl Mensgericht 
 
Hoog Gemiddeld 
Productiegericht 
 
Hoog Gemiddeld 
Charismatisch leiderschap 
 
Laag Hoog 
Transactioneel leiderschap 
 
Hoog Laag 
    
Vakbekwaamheid Vakbekwaamheid 
 
Hoog  Gemiddeld  
 
Tabel 3 Verklarende variabelen voor de effectiviteit van middenmanagers: theoretische verwachtingen 
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3 Methode van onderzoek 
 
Om de doelstelling van het onderzoek te halen en de centrale vraag te beantwoorden is 
er een methode van onderzoek nodig die hiervoor zorgt. De gehanteerde methode van 
dit onderzoek, wordt in dit hoofdstuk verantwoord en nader toegelicht.  
 
3.1  Onderzoeksmethode 
 
Er wordt gebruik gemaakt van een kwalitatieve onderzoeksmethode. Kwalitatief 
onderzoek is een vorm van empirisch onderzoek, waarbij overwegend gebruik wordt 
gemaakt van gegevens van kwalitatieve aard en dat als doel heeft onderzoeksproblemen 
in of van situaties, gebeurtenissen en personen te beschrijven en interpreteren. 
Kwalitatieve gegevens hebben betrekking op de aard, waarde en eigenschappen van het 
onderzochte verschijnsel en niet op kwantiteiten zoals hoeveelheid, omvang en 
frequentie. In kwalitatief onderzoek staan de beschrijving en interpretatie van de 
problemen in de onderzoekssituatie voorop.  
 
In het onderzoek worden operationele en integrale middenmanagers systematisch met 
elkaar vergeleken. Er wordt gekeken naar overeenkomsten en verschillen tussen de 
operationele en integrale middenmanagers. Voorts wordt gekeken naar factoren die 
bepalend zijn voor de effectiviteit van de beide soorten middenmanagers. Op basis van 
de gesignaleerde verschillen wordt beoogd uitspraken te doen over factoren die 
mogelijkerwijs de verschillen in effectiviteit kunnen verklaren (‘pattern matching’). Het 
onderzoek is exploratief en verklarend van aard, gericht op theorievorming en niet op 
theorietoetsing. 
 
Het onderzoek is opgezet in de vorm van een vergelijkende gevalstudie, vier operationele 
en vier integrale middenmanagers worden als eenheid van analyse onderzocht. Van te 
voren is binnen de organisatie om medewerking gevraagd. De cases worden met behulp 
van de leidinggevende en middenmanagers bepaald, zodat de kans op non-response zeer 
klein is. In een organisatie waar op dit moment en de komende tijd, open cultuur en 
open communicatie hoog in het vaandel staat, helpt dit onderzoek mee om zaken 
bespreekbaar te maken en te krijgen. Zowel leidinggevende als middenmanager zijn 
bereid om aan het onderzoek mee te werken.  
 
In totaal zijn er acht cases, waarbij een vergelijking is getrokken van de ene soort 
middenmanager met de andere soort middenmanager. De gegevens worden verzameld 
door middel van diepte interviews en (semigestructureerde) vragenlijsten, waarbij zowel 
de middenmanagers, hun leidinggevenden en medewerkers als bron van informatie 
zullen dienen. Het kan voor de medewerkers gevoelig liggen om respons te geven op het 
functioneren van hun leidinggevende. Daarom is er gekozen om de vragenlijsten die aan 
de medewerkers worden verstrekt, persoonlijk op papier uit te delen met een toelichting 
op het onderzoek. Alle medewerkers uit de geselecteerde units zijn benaderd om hun 
mening te geven en er is afgesproken dat minimaal 1 medewerker per groep reageert om 
zo zorg te dragen voor een realistisch beeld en voldoende respons.  Daarnaast is er een 
bijbehorende antwoordenveloppe gegeven om de anonimiteit te waarborgen.  
 
3.2  Het onderscheid tussen operationele en integrale middenmanagers 
 
Deze paragraaf beschrijft hoe het onderscheid bepaald gaat worden tussen een 
operationele en een integrale middenmanager. Met andere woorden:  Als je een 
middenmanager te spreken krijgt, hoe kom je er achter of deze functioneert als een 
operationele middenmanager of als een integrale middenmanager? Binnen Dak 
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Kindercentra werken de middenmanagers binnen één organisatie en hebben dezelfde 
functie. Binnen de functieomschrijving geven zij echter wel zelf invulling aan de functie. 
 
In paragraaf 2.3 is dieper ingegaan op de verschillende kenmerken van operationele en 
integrale middenmanagers. Uit deze paragraaf kan worden opgemaakt dat er drie 
kenmerkende verschillen zijn tussen een operationele en integrale middenmanager: 
- Sturen op input versus sturen op output 
- Verantwoordelijk voor uitvoering (weinig autonomie) versus verantwoordelijk voor 
resultaten (veel autonomie)  
- Vakspecialist versus generalist (opleiding) 
 
De indeling is gemaakt op basis van de bovenstaande kenmerken en getoetst door 
middel van een vragenlijst aan de leidinggevende (zie bijlage 1).  
 
3.3  Effectiviteit van de operationele en integrale middenmanager 
 
Voor de operationalisering van het begrip effectiviteit, wordt gebruik gemaakt van de 
bronnen die Luthans (1988) gebruikt heeft in zijn onderzoek naar “Succesful vs effective 
“real managers”. In het onderzoek van Luthans (1988) werden effectieve managers 
beoordeeld op basis van twee criteria:  (1) krijgt het werk gedaan met een hoge 
kwantiteit en kwaliteit van prestaties, en (2) krijgt het werk gedaan door mensen, wat 
tevredenheid en betrokkenheid van hen vraagt.  
 
Luthans maakte voor dit onderzoek gebruik van drie veel gebruikte gestandaardiseerde 
vragenlijsten. Het zijn instrumenten met een aanzienlijke psychometrische back-up en 
hoge betrouwbaarheid en daarom gedeeltelijk ook bruikbaar in dit onderzoek. 
 
De vragenlijst om de prestaties te meten op het gebied van kwantiteit en kwaliteit komt 
uit het boek van de Paul E. Mott's (1972) The Characteristics of Effective Organizations 
en is voor dit onderzoek onvoldoende bruikbaar. Hiervoor in de plaats zijn in het 
interview met de leidinggevende vragen gesteld over de kwaliteit en kwantiteit van de 
prestaties. Daarnaast zijn financiële rapportages over het rendement en de 
klanttevredenheid gebruikt om de betrouwbaarheid van de meeting te vergroten. (zie 
bijlage 2 interviewprotocol leidinggevende) 
 
De vragenlijst om tevredenheid te meten, komt uit het boek van P.C. Smith. 
L. M. Kendall, and C. L. Hulin's (1969) The Measurement of Satisfaction in Work 
and Retirement en is opgenomen in bijlage 5 Vragenlijst medewerker. Om dit aspect nog 
wat dieper te bevragen, is er naast deze vragenlijst een aantal vragen gesteld over de 
tevredenheid van de medewerker over de leidinggevende, de betrokkenheid in het werk 
en ondersteuning. 
 
De vragenlijst om betrokkenheid (commitment) te meten komt uit het boek van Richard 
T. Mowday.et all  (1982) The Psychology of Commitment. Absenteeism, and Turnover en 
is opgenomen in bijlage 5 Vragenlijst medewerker. 
 
 
3.4 Operationalisering van verklarende variabelen 
 
Het onderzoek heeft tot doel inzichtelijk te maken welke factoren van invloed zijn op de 
effectiviteit van een integrale en operationele manager. Deze paragraaf gaat in op de 
operationalisering van de begrippen operationele en integrale middenmanager, hun 
effectiviteit en beïnvloedingsfactoren. Aan het einde van hoofdstuk 2 is een overzicht 
gegeven van factoren, die in de literatuur zijn gevonden als mogelijke 
beïnvloedingsfactoren. 
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3.4.1  Typering van Elshout: omgevingsgerichtheid 
 
Om een inschatting te maken over de omgevingsgerichtheid van de middenmanager 
wordt door middel van open vragen in een interview doorgevraagd op contacten met de 
externe omgeving en de bijdrage die middenmanagers leveren aan het tweede en derde 
besturingsniveau (zie interview protocol, bijlage 2 en 2a). Deze vragen worden gesteld 
aan de middenmanagers en direct leidinggevenden. 
 
3.4.2  Focus team- focus organisatie 
 
Uit het onderzoek van Druskat en Wheeler (2003) blijkt, dat het gaat om het kunnen 
hanteren van grensvlakken in het voordeel van de manager. De effectieve 
middenmanagers onderscheiden zich van de minder effectieve middenmanagers door 
vier categorieën van gedrag (met daarachter de bijbehorende rol) te vertonen, elk met 
een eigen doel: 
1. Verbinding met het team en opbouwen van politiek bewustzijn (verbinder); 
2. Verkennen/op zoek gaan naar relevante informatie en op de hoogte blijven van 
activiteiten binnen en buiten het team (verkenner); 
3. Overtuigen van de teams tegemoet te komen aan de behoefte van de organisatie 
en de organisatie te overtuigen tegemoet te komen aan de behoefte van het team 
(overtuiger); 
4. Bekrachtigen van het team door te delegeren en enthousiasmeren (bekrachtiger). 
Uit het bovenstaande kan afgeleid worden dat het gaat om de vraag: “heeft de 
middenmanager oog voor het team en voor het management/organisatie of voor één van 
beide, het team of het management/organisatie?” 
Het is dan belangrijk om te kijken welke gedragsindicatoren belangrijk zijn bij de 
genoemde categorieën gedrag en rollen, en of dit een kenmerk is van “focus team”, dan 
wel “focus organisatie”. 
De gedragsindicatoren die je ziet bij de rol van verbinder:   
- Stimuleert samenwerking en samenhang in de groep. 
- Deelt verantwoordelijkheden met groepsleden en creëert synergie. 
- Creëert een context, waarbinnen medewerkers samen goed kunnen functioneren. 
- Signaleert belemmeringen tussen personen en stimuleert mensen tot het vinden 
van oplossingen. 
- Stimuleert continue open communicatie waar dat nodig is en geeft zelf het goede 
voorbeeld. 
- Zet zichtbare acties uit in de organisatie om het denken en handelen van 
leidinggevenden en medewerkers af te stemmen. 
- Communiceert op inspirerende wijze met het team over de strategie en doelen 
van de organisatie. 
Dit is voornamelijk een kenmerk van “focus team” 
 
De gedragsindicatoren die je ziet bij de rol van de verkenner: 
 
 Toont interesse voor allerlei relevante onderwerpen, ook als deze buiten het eigen 
werkterrein liggen. 
 Houdt rekening met belangen van anderen.  
 Heeft een breed netwerk buiten de organisatie, binnen en buiten het eigen 
vakgebied en houdt zich daardoor goed op de hoogte van trends en 
ontwikkelingen. 
 Toont zich bewust van de plaats van de eigen organisatie in de wereld. 
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 Weet wat er aan de hand is in de wetenschap, het onderwijs, in de markt, bij 
concurrenten en bij collega's. 
 Vertaalt actuele maatschappelijke ontwikkelingen goed naar de betekenis ervan 
voor de eigen werksituatie. 
 
Dit is een kenmerk van zowel “focus team” als “focus organisatie”. 
 
De gedragsindicatoren die je ziet bij de rol van overtuiger: 
 Weet enthousiasme uit te stralen en over te brengen. 
 Heeft er plezier in de ander te winnen voor eigen opvattingen.  
 Hanteert argumenten die de ander aanspreken. 
 Communiceert op basis van argumenten en emotie. 
 Is consistent in denken, spreken en doen. 
 Baseert argumenten op vakkennis en feiten. 
 Doseert argumenten / standpunten op beslissende momenten. 
 Signaleert vragen en twijfels bij de doelgroep en gaat daar op in.  
 Houdt bij voorbaat rekening met tegenargumenten van de ander. 
 Benoemt weerstand en onderhuidse onvrede en maakt het bespreekbaar. 
 
Dit is een kenmerk van zowel “focus team” als “focus organisatie”. 
De gedragsindicatoren die je ziet bij de rol van bekrachtiger: 
 Toont vertrouwen in degenen die taken krijgen overgedragen. 
 Geeft goede en duidelijke informatie bij gedelegeerde taken, 
verantwoordelijkheden en bijbehorende bevoegdheden. 
 Bespreekt mogelijke gevolgen van problemen rond gedelegeerde 
verantwoordelijkheid vooraf met alle betrokkenen. 
 Delegeert taken en verantwoordelijkheden die passen bij het niveau en de 
belastbaarheid van de medewerker. 
 Gebruikt het delegeren onder meer als een ontwikkelingsmogelijkheid voor de 
medewerker. 
 Geeft ook moeilijke, eervolle taken en verantwoordelijkheden uit handen. 
 Delegeert beslissingsbevoegdheden, waar dat kan, op een verantwoorde manier. 
 Introduceert degene, aan wie taken overgedragen zijn, bij de mensen die hij of zij 
nodig heeft. 
 
Dit is een kenmerk van voornamelijk “focus team”. 
 
Aan de medewerkers is, met de bovenstaande gedragsindicatoren op de achtergrond, 
gevraagd naar de rol van de leidinggevende ten opzichte van zijn team; verbindt hij het 
team? In hoeverre delegeert de manager? Hoe kijken ze aan tegen de 
vertegenwoordiging van belangen? Behartigt hij uitsluitend de belangen van het 
management of ook van zijn team? (zie bijlage 6) 
Aan zowel de leidinggevende en de middenmanager is gevraagd welke rol hij inneemt; 
heeft hij oog voor het team en/ of organisatie? Verbindt hij het team met de organisatie 
of juist met elkaar? In hoeverre creëert hij politiek bewustzijn? In hoeverre gaat hij op 
zoek naar informatie en wat doet hij met de informatie? (zie bijlage 2 en 4).  
29 
 
3.4.3  Persoonlijke eigenschappen  
 
Door middel van het gebruik van vragen uit de Big Five worden de variabelen 
‘extraversie’ en openheid voor nieuwe dingen’ gemeten. The Big Five is een theoretisch 
neutraal model, gebaseerd op het voorkomen van persoonsbeschrijvende termen in de 
natuurlijke taal. In dit model worden individuele verschillen gegroepeerd in vijf 
onafhankelijke factoren, te weten extraversie, altruïsme (vriendelijkheid), openheid (voor 
nieuwe dingen), consciëntieusheid (ordelijkheid), neuroticisme (emotionele instabiliteit).  
 
De kandidaten beantwoorden een gedeelte van de vragen van de NEO Five Factor 
Inventory (NEO FFI) (1996). Dit is de geautoriseerde Nederlandstalige versie van de 
NEO-FFI (Five Factor Inventory) van Costa en McCrae (1985), door Hoekstra et al. 
(1996). De NEO FFI Big Five meet de vijf belangrijkste dimensies of domeinen in de 
persoonlijkheid van volwassenen en bestaat uit 60 vragen.  
De NEO-FFI in zijn geheel, bestaat uit vijf schalen met 60 items die worden gescoord op 
een 5-punten Likert schaal (gaande van 1 = helemaal niet akkoord tot 5 = helemaal 
akkoord): van de 60 items worden uitsluitend de 12 Extraversie (bijvoorbeeld “Ik lach 
gemakkelijk”) en 12 items Openheid tot Ervaring (bijvoorbeeld “Ik hou er niet van mijn 
tijd te verdoen met dagdromen”) gemeten. Deze twee eigenschappen worden verwerkt in 
een vragenlijst (zie bijlage 3 vragenlijst middenmanager).  
 
3.4.4 Vaardigheden 
 
Vaardigheden van mensen zijn lastig meetbaar. Iedereen is anders. Bij een product of 
proces is dat eenvoudiger. Daar kun je heel precies omschrijven wat wel en niet voldoet 
en dat dus ook makkelijk meten. Bij normen voor kennis, kunde en vaardigheden ligt dat 
anders. In het meten daarvan zit altijd een subjectief element. 
 
Omdat deze variabele een potentieel verklarende variabele is, wordt de vaardigheid van 
middenmanagers in kaart gebracht door middel van open vragen in het interview aan de 
leidinggevende.(zie bijlage 2, interviewprotocol leidinggevende). Deze vragen zijn 
gebaseerd op de theorie van Katz, zoals omschreven in paragraaf 2.4.4. 
Aan de hand van categorieën vaardigheden die Katz heeft beschreven, te weten 
technische, menselijke en conceptuele vaardigheden is bij de leidinggevende 
doorgevraagd (op basis van de STAR methode) naar de mate waarin de middenmanager 
over deze vaardigheden beschikt. De antwoorden zijn gecontroleerd door het aanwezige 
assessment wat van iedere middenmanager beschikbaar is om zo te zorgen dat er geen 
respondent bias optreedt. 
 
3.4.5  Leiderschapsstijl 
 
Voor de beschrijving van de theoretische verwachting wordt verwezen naar paragraaf 
2.4.5. Het meeste onderzoek naar charismatisch leiderschap is uitgevoerd door middel 
van een ‘ Multifactor Leadership Questionaire’ dat ontwikkeld is door Bass en collega’s 
(De Hoog, Den Hartog e.a., 2004). In dit onderzoek wordt gekozen voor de CLIO 
vragenlijst van De Hoog, Den Hartog e.a. (2004). De CLIO mag gezien worden als 
follower van de MLQ, omdat er bij het ontwikkelen van de CLIO rekening is gehouden 
met de kritiekpunten die zijn gerezen rondom de MLQ en andere vragenlijsten (de 
Hoogh, den Hartog & Koopman, 2004, pag. 355).  
Volgens de auteurs is een belangrijk ontwerp in de leiderschapsvragenlijsten het feit dat 
er hierbij voldoende aandacht is besteed aan de betrouwbaarheid en validiteit. De 
vragenlijsten zijn valide omdat ze gebruikt worden voor verschillende doelen, zoals 
ontwikkelingsdoelen, maar ook voor selectie van leiders. Ook kunnen verschillende 
groepen (medewerkers, leidinggevenden, collega’s) optreden als beoordelaars van het 
gedrag van de leider (De Hoog, Den Hartog e.a., 2004, pag.355).  
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Instrumenten moeten volgens de auteurs equivalent zijn aan alle groepen beoordelaars 
en aan de verschillende gebruiksdoelen, dit wanneer de uitkomsten met elkaar 
vergeleken worden. In tegenstelling tot de CLIO hebben voorgaande studies zich gericht 
op enkele groepen beoordelaars of op gebruik voor een bepaald doel. Studies wijzen uit 
dat charismatische leiderschap een positiever effect heeft op prestatiecriteria van 
followers dan de transactionele leiderschapsstijl (De Hoog, Den Hartog e.a., 2004, 
pag.355). 
De vragen met betrekking tot charismatisch (1,4,5,7,8,13,16,17,19,23,26) en 
transactioneel leiderschap (6,9,11,14,21,27) zijn verwerkt in de vragenlijst voor 
middenmanagers (zie bijlage 3) 
 
De operationalisatie van ‘mensgerichtheid’ en ‘productiegerichtheid’, worden 
vormgegeven door de leiderschapstest, ontwikkeld door Blake & Mouton (zie bijlage 3). 
3.4.6  Vakbekwaamheid 
 
Net als vaardigheden is ook vakbekwaamheid van mensen moeilijk meetbaar. Iedereen is 
anders. Omdat deze variabele een potentieel verklarende variabele is, wordt er door 
middel van een interview met de leidinggevende dieper doorgevraagd op de 
vakbekwaamheid van de middenmanager. (zie bijlage 2, interviewprotocol 
leidinggevende). Aangezien hier niet veel literatuur over te vinden is dan de verwijzingen 
in paragraaf 2.4.6, wordt er in het interview op zoek gegaan naar vakbekwaamheid, wat 
wordt hieronder verstaan, gezien en ervaren in de praktijk. 
 
3.5  Overzicht van variabelen en bronnen 
 
Om de doelstelling van het onderzoek te halen en de centrale vraag te beantwoorden is 
er een methode van onderzoek nodig die hiervoor zorgt. De methode van onderzoek die 
in dit onderzoek gehanteerd is, is in de bovenliggende paragrafen verantwoord en nader 
toegelicht. Hieronder in tabel 4 een samenvatting van de onderzochte factoren, de 
onderzoeksmethode en welke bronnen hiervoor zijn geraadpleegd. 
 
 
Variabelen Factoren Onderzoeksmethode Bron 
    
Onderscheid 
operationele en 
integrale 
middenmanager  
Sturen op input versus 
sturen op output 
Interview  Leidinggevende 
verantwoordelijk voor 
uitvoering (weinig 
autonomie) versus 
Verantwoordelijk voor 
resultaten (veel 
autonomie)   
Interview   Leidinggevende 
Vakspecialist versus 
generalist  
Interview  
Opleiding 
Leidinggevende 
    
Effectiviteit Prestaties op het 
gebied van kwaliteit 
en kwantiteit 
 
Interview, 
Resultaten 
Leidinggevende 
Middenmanager 
Klanten en 
medewerkers 
Tevredenheid 
 
Vragenlijst Medewerkers 
Commitment 
 
Vragenlijst Medewerkers 
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Variabelen Factoren Onderzoeksmethode Bron 
Focus Focus team en/of 
organisatie 
 
Interview Middenmanager 
Leidinggevende 
Medewerker 
    
Omgevings-
gerichtheid 
Contacten met externe 
omgeving 
 
Interview Middenmanager 
Leidinggevende 
Bijdrage aan 2e en 3e 
besturingsniveau 
Interview Middenmanager 
Leidinggevende 
    
Persoonlijke 
eigenschappen 
Extraversie 
 
Vragenlijst: 
NEO Five Factor 
Inventory 
Middenmanager 
Openheid voor nieuwe 
dingen 
 
Vragenlijst: 
NEO Five Factor 
Inventory 
Middenmanager 
    
Vaardigheden Technische vaardigheden 
 
Interview  Leidinggevende 
Menselijke vaardigheden 
 
Interview 
 
Leidinggevende 
Conceptuele vaardigheden 
 
Interview 
 
Leidinggevende 
    
Leiderschapsstijl Mensgericht 
 
Vragenlijst 
Blake & Mouton 
Middenmanager 
Productiegericht 
 
Vragenlijst 
Blake & Mouton 
Middenmanager 
Charismatisch leiderschap Vragenlijst 
MLQ 
Middenmanager 
Transactioneel leiderschap 
 
Vragenlijst 
MLQ 
Middenmanager 
    
Vakbekwaamheid Vakbekwaamheid 
 
Interview Leidinggevende 
Middenmanager 
Tabel 4 Overzicht factoren, onderzoeksmethode en bronnen 
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4 Resultaten 
 
Het onderzoek is opgezet in de vorm van een vergelijkende gevalstudie. In het 
onderzoek zijn vier operationele en vier integrale middenmanagers systematisch met 
elkaar vergeleken. In paragraaf 4.1 gaan we nader in op de effectiviteit van de 
onderzochte middenmanagers. In paragraaf 4.2. volgen de resultaten per variabele van 
de operationele middenmanager, waar dieper ingegaan wordt naar de 
gemeenschappelijke kenmerken van operationele middenmanagers. Deze paragraaf 
wordt afgesloten met een samenvattende tabel met de resultaten van het onderzoek. 
Vervolgens wordt in paragraaf 4.3 ingegaan op de resultaten van de integrale 
middenmanager, ook hier wordt gekeken naar de gemeenschappelijke kenmerken en 
wordt de paragraaf afgesloten met een samenvattende tabel met de resultaten van het 
onderzoek. Tot slot wordt in paragraaf 4.4. de resultaten op systematische wijze met 
elkaar vergelijken. Eerst wordt gekeken naar welke verschillen er in effectiviteit er zijn 
gevonden tussen beide typen middenmanagers. Vervolgens, hoe kunnen we deze 
verschillen verklaren? Hiervoor wordt gekeken naar de overeenkomsten en vooral de 
verschillen in de gemeenschappelijke kenmerken van het ene type ten opzichte van het 
andere type. 
4.1 De effectiviteit van de middenmanagers 
 
In dit onderzoek meten we de effectiviteit van middenmanagers af aan de prestaties van 
het team, de tevredenheid en het commitment van medewerkers. Aan de 
leidinggevenden en middenmanagers zelf is ook gevraagd welke criteria binnen de 
organisatie worden gehanteerd om de effectiviteit van middenmanagers te beoordelen.   
 
In dit onderzoek hebben de middenmanagers een inschatting gemaakt van de prestaties 
van hun team op grond van verschillende bronnen. Primair geven zij aan dat zij sfeer op 
het centrum en de interactie met de kinderen (pedagogisch klimaat) erg belangrijk 
vinden. Dit is lastig te objectiveren en wordt voornamelijk beoordeeld op basis van 
gevoel en de terugkoppelingen van de klanten. Een meetinstrument om het pedagogisch 
klimaat te meten is echter wel binnen Dak kindercentra in ontwikkeling. 
Verder zijn er getallen beschikbaar die informatie geven over de effectiviteit, zoals met 
name bezettingscijfers, personeelskosten, rendement, ziekteverzuimcijfers, 
inspectierapporten Tokin (Toezichthouder), de exitinterviews met klanten en het 
klanttevredenheidsonderzoek. Aan een aantal van deze cijfers zijn interne normen 
verbonden. Dit zijn: 
 
Rendement       3% 
 
Bezettingsgraad Buitenschoolse Opvang (BSO)   89% 
Bezettingsgraad Kinderdagverblijf (KDV)   92% 
 
Ziekteverzuim      4% 
Meldingsfrequentie       1,4 
(het aantal malen dat een medewerker zich ziekmeldt per jaar)   
    
Maandelijks worden de cijfers van het verzuim, rendement en bezettingsgraad besproken 
in het werkoverleg met de regiomanager. Daarnaast worden de financiële rapportages 
besproken in het Management Team. 
 
De effectiviteit van de middenmanagers wordt gemeten op drie niveaus; (1) unit, (2) 
medewerker, (3) klant. Figuur 7 op bladzijde 33, brengt de niveaus met bijbehorende 
criteria in beeld. 
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Figuur 7 Indicatoren voor de effectiviteit van de middenmanager 
 
4.2 Kenmerken operationele middenmanager 
 
In deze paragraaf is getracht een beeld te vormen van het functioneren van de 
operationele middenmanagers in het onderzoek. Gezocht is naar een gemeenschappelijke 
patroon binnen de onderzochte cases. Voor de gedetailleerde uitkomsten wordt verwezen 
naar de tabellen in bijlage 7.  
 
4.2.1 Effectiviteit 
 
In het onderzoek is uitgegaan van de volledige jaarcijfers van 2010 en de half jaar cijfers 
van 2011. Het gemiddelde rendement in deze periode is met 2% in 2010 en 2,75% in 
2011 lager dan de norm (3%). De bezettingsgraden van de BSO zijn met 90,5% en 
92,4% boven de norm (89%). De bezettingsgraden van de KDV schommelen met 93,9% 
en 89,8% rond de norm van 92%. Het ziekteverzuim zit met 5,7% respectievelijk 4,4% 
slechter onder de norm (4%). Het ziekteverzuim is vooral hoog door langdurig verzuim. 
 
De operationele middenmanagers geven aan zelf goed te letten op het ziekteverzuim en 
daar ook concrete acties op te nemen als het percentage oploopt. De acties zijn 
bijvoorbeeld ziekteverzuimgesprek voeren na een tweede ziekmelding of verzuim in de 
brede zin bespreekbaar maken tijdens een werkoverleg. De bezettingsgraad kan ook erg 
afhankelijk zijn van de wijk waar je in Den Haag zit. Belangrijk speerpunt blijft voor de 
operationele middenmanager toch de sfeer op het centrum en minder het resultaat dan 
wel het rendement. 
 
 
 rendement 
bezettingsgraad 
ziekteverzuim 
meldingsfrequentie 
 
commitment 
klanttevredenheid 
tevredenheid 
 
effectiviteit 
middenmanager 
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De tevredenheid van medewerkers is gemeten aan de hand van items (op een 5-punt 
schaal). De gemiddelde tevredenheid blijkt 3,2 te zijn. Commitment van medewerkers 
scoort gemiddeld 4,4 (op een 7-punt schaal). 
 
4.2.2  Focus team en/of focus organisatie 
 
 De middenmanagers die in hun onderzoek van Druskat en Wheeler (2003) middelmatig 
presteerden, hadden de focus óf op het team óf op de organisatie gericht. Zij die 
bovengemiddeld presteerden, richtten de focus op beide en hanteerden daarbij de vier 
onderscheiden rollen van verkenner, overtuiger, bekrachtiger en verbinder. 
 
 Uit het onderzoek blijkt dat operationele middenmanagers de rol van verbinder goed 
herkennen, in 2010 was het thema binnen Dak kindercentra “Verbinden en naar buiten”.  
De verbinding tussen alle medewerkers en de verbinding tussen medewerkers, 
management en MT heeft in 2010 veel aandacht gekregen. Hierdoor lijkt de rol ook beter 
herkenbaar voor de pedagogisch medewerkers. Alle operationele middenmanagers 
scoren positief op deze rol. 
 
 De operationele middenmanagers verkennen in mindere mate. De concurrentie wordt 
door 2 van de 4 managers nauwlettend in de gaten gehouden en wat politiek betreft 
wordt dit gevolgd op hoofdlijnen. De pedagogisch medewerkers herkennen deze rol 
minder, een aantal geven ook aan dat zij hier geen oordeel over kunnen geven. Het is 
geen overduidelijk herkenbare rol. 
 
 Sommige operationele middenmanagers ervaren het als lastig om aan beide kanten de 
partijen te overtuigen. Als voorbeeld wordt genoemd het open zijn in de kerstvakantie. 
Van hogerhand is besloten dat Dak open is tijdens de kerstvakantie. “Hoe breng je dat nu 
goed op de vloer en hoe zorg je dat de weerstand beperkt blijft en medewerkers 
gemotiveerd krijgt om die week te werken.” De pedagogisch medewerkers vinden dat het 
soms aan overtuiging mist, wanneer doelen van de organisatie naar de werkvloer worden 
vertaald. Er wordt hierin een “point of no return” ervaren. 
 Aan enthousiasme en uitstraling ontbreekt het bij geen van de onderzochte operationele 
middenmanagers, delegeren doen ze daar waar het kan of in hun eigen voordeel werkt. 
Vertrouwen in de persoon die het werk doet en de controle over het uitgevoerde werk, is 
dan wel erg belangrijk. 
 
 Uit het onderzoek blijkt dat de operationele middenmanager oog heeft voor het team, 
maar de organisatie niet uit het oog verliest. Uit de interviews met drie middenmanagers 
blijken dat zij aangeven hierin de afgelopen jaren gegroeid te zijn. Een veelzeggend 
citaat is in dit verband: “Vroeger, voor de reorganisatie, had ik alleen maar oog voor het 
team en vond ik dat het allerbelangrijkste. Na de reorganisatie ben ik gaan beseffen en 
aangesproken op het feit dat er meer is dan alleen het team, kijk ook naar de 
organisatie. Ik omschrijf mijn focus dus als teamgericht met de organisatie aan de 
horizon!” 
 
 De vier rollen worden niet door alle operationele middenmanagers in dezelfde mate 
gehanteerd, 3 van de 4 operationele middenmanagers ontwikkelen een focus naar beide. 
 
4.2.3 Omgevingsgerichtheid 
 
Contacten met de externe omgeving worden onderhouden, weliswaar in beperkte mate. 
Er is contact met ouders (klanten), scholen, buurtverenigingen, JeugdFormaat, 
gemeenten, con-collega’s. Het blijkt dat deze contacten beperkt blijven qua 
tijdsbesteding. Het meeste contact is er met de klanten die dagelijks gezien worden op 
de diverse centra, daarnaast kosten de overige contacten ongeveer een uur per week. 
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Doorvragen levert op dat meer tijd om aan contacten te besteden eigenlijk ook niet 
mogelijk is, gelet op het werkpakket van de middenmanager. 
 
Substantiële bijdrage op het 2e en 3e besturingsniveau. Ideeën over hoe zaken anders of 
beter kunnen op operationeel gebied wordt volop gedeeld met het 2e niveau. Daar waar 
nodig worden hierdoor ook aanpassingen doorgevoerd. Op operationeel gebied hebben 
operationele middenmanagers ook echt ideeën van waarde te kunnen voegen. 
De bijdrage op het 3e besturingsniveau wordt minder ervaren. Op het moment dat er 
functionele lijnen zijn met het 3e niveau (bijvoorbeeld door gezamenlijk in een bestuur te 
zitten) wordt er wel meer ruimte ervaren om zaken te bespreken en meningen te uiten. 
De substantiële bijdrage is lastig meetbaar te krijgen. 
 
Met de operationele middenmanagers is uitgebreid stilgestaan bij de theorie van 
Mintzberg en in welke termen van Mintzberg de omgevingsgerichtheid kan worden 
weergegeven. De meeste operationele middenmanagers kiezen voor in en extern open 
midden, maar wel met een kanttekening; de bijdrage is erg beperkt en voornamelijk op 
operationeel gebied, de contacten met de externe omgeving zijn er voldoende, de tijd die 
daaraan besteed kan worden is beperkt.  
4.2.4 Persoonlijke eigenschappen 
 
Zoals ook vermeld in paragraaf 2.4.3, is een van de eerste uitgangspunten die terug te 
vinden is in de literatuur, dat de persoonlijkheid van een manager (in het algemeen, dus 
geldt voor zowel de operationele als de integrale manager) een bepalende factor is voor 
diens effectiviteit (Hogan, 2001; ten Have, 2009). Persoonlijkheidskenmerken vertellen 
volgens Katz vooral wie een leider is, vaardigheden vertellen wat een leider kan bereiken. 
(Northouse, 1997, p35; Harvard Business Review, 1975, p 19). Volgens Yukl (1998) zijn 
de volgende persoonlijke eigenschappen, die alle overigens direct tot een Big Five profiel 
zijn te herleiden3, van managers effectief. 
 
In het onderzoek zijn extraversie en openheid voor nieuwe ervaringen als twee 
eigenschappen van de Big Five onderzocht. Van deze twee eigenschappen werd verwacht 
dat zij een verschil zouden kunnen verklaren tussen een operationele en integrale 
middenmanager.  
 
De extraversie is gemeten aan de hand van items (op een 5-punt schaal). De gemiddelde 
score op extraversie blijkt 3,4 te zijn. De openheid voor nieuwe ervaringen scoort 
gemiddeld 3,1 (op een 5-punt schaal). 
4.2.5  Vaardigheden 
 
De vaardigheden van operationele middenmanagers zijn in kaart gebracht door middel 
van open vragen in het interview aan de leidinggevende. De vaardigheden zijn gescoord 
door middel van ++ (de vaardigheid wordt in hoge mate herkend), + (de vaardigheid 
wordt herkend), -- (de vaardigheid wordt in zijn geheel niet herkend). 
Alle operationele middenmanager scoren hoog (++) op technische vaardigheden. Alle 
managers hebben langere tijd ervaring in de kinderopvang, wat bijdraagt aan 
inhoudelijke pedagogische kennis. 3 van de 4 operationele middenmanagers zijn zelf 
pedagogisch medewerker geweest en kennen het vak door en door. Op menselijke 
vaardigheden scoren de operationele middenmanager over het algemeen hoog (+), op 
een uitzondering na. De conceptuele vaardigheden worden in beperkte mate herkend en 
zijn de bijbehorende scores relatief laag (+-). Het zijn niet de dames die gemakkelijk 
doelstellingen vertalen in woorden en graag werken met abstracte zaken en hypotheses. 
 
                                                 
3
 Als deze eigenschappen vertaald worden naar de Big Five factoren, geeft dit het volgende profiel: hoog op 
extraversie, hoog op emotionele stabiliteit, laag op vriendelijkheid, hoog op zorgvuldigheid 
36 
 
Opvallend is dat de vaardigheden gedeeltelijk overeenkomen met de kenmerken waarop 
het onderscheid gemaakt kan worden tussen integrale en operationele middenmanagers. 
Operationele middenmanagers scoren hoog (++) op technische vaardigheden (kennis) 
Over het algemeen scoren de operationele middenmanagers hoog op menselijke 
eigenschappen (+) en laag op conceptuele vaardigheden. (-) 
 
De vraag blijft wel in deze in hoeverre deze meting objectief is. 
 
 
4.2.6 Leiderschapsstijl 
 
De operationalisatie van ‘mensgerichtheid’ en ‘productiegerichtheid’, zijn vormgegeven 
door de leiderschapstest, ontwikkeld door Blake & Mouton. Op de managerial grid van 
Blake & Mouton vallen de operationele middenmanagers met een score mensgericht, 
taakgericht(6,7, 6.3) onder de teamgerichte leiderschapsstijl. De guldenmiddenweg (5,5) 
zit relatief wel dicht in de buurt van de score. 
De teamgerichte leiderschapsstijl houdt in dat operationele middenmanagers leiding 
geven door zelf het goede voorbeeld te geven. Teamleden worden gestimuleerd om hun 
potentieel zo volledig mogelijk te benutten. Zij zijn gericht op het bereiken van 
teamdoelen op een zo effectief mogelijke manier waarbij ook de onderlinge relatie 
versterkt wordt. De operationele middenmanagers zijn gericht op commitment en 
creëren wederzijdse afhankelijkheid door het stellen van een gezamenlijk doel. De 
operationele middenmanagers richten zich op het creëren van samenwerkingsverbanden 
die zelfstandig voldoen aan het behalen van de prestatienorm. Er is aandacht voor 
delegeren, voor communiceren en confronteren. Er wordt tijd vrijgemaakt voor 
vaktechnische ontwikkelingen, persoonlijke gesprekken en er wordt actief gezocht naar 
verbetering. Succes wordt gemeten aan de hoge inzet en zelfstandigheid van 
medewerkers. Verhoging van de productkwaliteit door verbetering van de 
proceskwaliteit. 
Met behulp van de CLIO is de mate van charismatisch, dan wel transactionele 
leiderschapsstijl gemeten. Deze stijlen zijn gemeten aan de hand van items (op een 7-
punt schaal). Gemiddelde score charismatisch leiderschap blijkt 5,9 te zijn, de 
gemiddelde score transactioneel leiderschap is 6,4. 
4.2.7 Vakbekwaamheid 
 
De vragen over vakbekwaamheid werden als lastig ervaren. De discussie: “waar moet 
een unitmanager over beschikken?” speelt op dit moment een rol binnen Dak 
kindercentra. De grote vraag die gesteld wordt is: “Moet een unitmanager nu een 
pedagogische achtergrond hebben?”  
 
Alle operationele middenmanagers geven aan dat zij beter kunnen functioneren, omdat 
zij een pedagogische achtergrond hebben. Op de vraag of deze dan ook noodzakelijk is, 
wordt uiteindelijk toch ontkennend geantwoord. Het gaat om pedagogisch inzicht, wat 
verkregen wordt door praktijkervaring of relevante cursussen. Daarnaast vinden de 
unitmanagers belangrijk dat je besluitvaardig bent, goed kan communiceren (met diverse 
niveaus) en inzicht hebt in cijfers. 
 
4.2.8 Samenvatting resultaten operationele middenmanager 
 
Samenvattend blijkt dat een operationele middenmanager focust op het team, maar de 
organisatie wel degelijk in het oog heeft en dus niet kiest voor het een of het ander. 
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Zij ervaren juist veel contacten met de externe omgeving in plaats van beperkte 
contacten. De operationele middenmanager scoort lager dan verwacht op de conceptuele 
vaardigheden. Qua leiderschapsstijl scoren zij gemiddeld op mens dan wel 
productiegericht, terwijl er een hoge score verwacht was. 
Op de charismatische stijl scoren de operationele middenmanager hoog in tegenstelling 
tot de verwachte lage score op deze stijl. 
 
In onderstaande tabel 5 de verwachting en de score samengevat: 
 
Variabelen Factoren Theoretische 
verwachting 
Operationele 
middenmanager 
Score 
    
Focus Focus team en/of focus organisatie 
 
Focus team  
en/of 
focus organisatie 
Focus team, focus 
organisatie in 
ontwikkeling 
 
    
Omgevings-
gerichtheid 
Contacten met externe omgeving 
 
Beperkt Ervaring is veel 
contacten 
Bijdrage aan 2e en 3e 
besturingsniveau 
Beperkt Beperkt, voornamelijk 
op operationeel gebied 
    
Persoonlijke 
eigenschappen 
Extraversie 
 
Gemiddeld 3,4 
Gemiddeld 
Openheid voor nieuwe dingen 
 
Gemiddeld 3,1 
Gemiddeld 
    
Vaardigheden Technische vaardigheden 
 
Hoog Hoog(++) 
Menselijke vaardigheden 
 
Gemiddeld/Hoog Gemiddeld/Hoog (+) 
Conceptuele vaardigheden 
 
Gemiddeld Laag (+-) 
 
    
Leiderschapsstijl Mensgericht 
 
Hoog 6,7 
Gemiddeld 
Productiegericht 
 
Hoog 6,3 
Gemiddeld 
Charismatisch leiderschap Laag 5,9 
Hoog 
Transactioneel leiderschap 
 
Hoog 6,4 
Hoog 
    
Vakbekwaamheid Vakbekwaamheid 
 
Hoog Hoog door 
pedagogische 
achtergrond 
Tabel 5: samenvatting resultaten operationele middenmanager 
 
4.3 Kenmerken integrale middenmanager 
 
Voor een gedetailleerd overzicht van de resultaten wordt verwezen naar de tabellen van 
bijlage 8. 
4.3.1 Effectiviteit 
 
De integrale middenmanagers geven aan zelf goed te letten op de cijfers en nemen daar 
ook acties op als het niet strookt met de norm. Ook hier wordt opgemerkt dat de 
bezettingsgraad erg afhankelijk kan zijn van de wijk waar je in Den Haag zit. In het 
onderzoek is uitgegaan van de volledige jaarcijfers van 2010 en de half jaar cijfers van 
2011. Het rendement in deze periode is met -4% in 2010 en -1,5% in 2011 lager dan de 
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norm (3%), de bezettingsgraden van de BSO met 82,0% en 83,5% onder de norm 
(89%), de bezettingsgraden van het KDV met 90,7% en 90,6% onder de norm (92%),  
ziekteverzuim scoort met 8% danwel 5,8% slechter dan de norm (> 4%). Het verzuim is 
met name hoog vanwege langdurig verzuim.  
 
De response van de diverse units verschilt tussen de 21-72 procent. De tevredenheid van 
medewerkers is gemeten aan de hand van items (op een 5-punt schaal). De gemiddelde 
tevredenheid blijkt 3,2 te zijn. Het commitment van medewerkers scoort gemiddeld 3,2 
(op een 7-punt schaal). 
 
4.3.2 Focus team en/of focus organisatie 
 
Uit het onderzoek van Druskat en Wheeler (2003) bleek dat effectieve middenmanagers 
team- en organisatieleden met elkaar verbinden en politiek bewustzijn opbouwen 
(kenmerk van focus op het team). Daarnaast gaan zij veelvuldig verkennen ofwel steeds 
op zoek naar relevante informatie en blijven op de hoogte van activiteiten binnen en 
buiten de teams.(kenmerk van focus team en focus organisatie) Zij overtuigen teams 
van het belang om tegemoet te komen aan de organisatiebehoeften en overtuigen de 
organisatie om tegemoet te komen aan de behoeften van het team (kenmerk focus team 
en organisatie). Ten slotte bekrachtigen zij het team door te delegeren en te 
enthousiasmeren (kenmerk focus team) De middenmanagers die in hun onderzoek 
middelmatig presteerden, hadden het focus óf op het team óf op de organisatie gericht. 
Zij die bovengemiddeld presteerden, richtten het focus op beide en hanteerden daarbij 
de vier onderscheiden rollen. 
 
Uit het onderzoek blijkt dat drie van de vier integrale middenmanagers de vier rollen zeer 
goed herkennen, bijna als vanzelfsprekend. Citaat van een integrale middenmanager: 
”Zonder die rollen kan ik toch gewoon mijn werk niet doen?” De integrale 
middenmanagers scoren gemiddeld wat lager op de rol van verkenner en op de rol van 
bekrachtiger. 
 
De leidinggevende van de integrale middenmanager scoort de rollen overeenkomstig met 
de middenmanager en herkent de middenmanager in de diverse rollen. Zij herkennen de 
integrale middenmanager vaak sterker in rollen als delegeren of verkennen dan de 
operationele middenmanager. 
Medewerkers vinden de rollen erg lastig om toe te schrijven aan de middenmanager. De 
rol van verbinder en overtuiger herkennen ze bij de integrale middenmanager. De rol van 
verkenner vinden ze lastig om in te schatten: “Ik weet eigenlijk niet wat de unitmanager, 
buiten de reguliere zaken, aan netwerk heeft en hoe zij zichzelf op de hoogte houdt van 
zaken die belangrijk zijn”. 
Delegeren gebeurt daar waar kan, maar er wordt ook veel door de unitmanager zelf 
gedaan. 
4.3.3 Omgevingsgerichtheid 
 
Contacten met de externe omgeving worden onderhouden, weliswaar in beperkte mate. 
Er is contact met ouders (klanten), scholen, buurtverenigingen, JeugdFormaat, 
gemeenten, con-collega’s.  Het blijkt dat deze contacten beperkt blijven qua 
tijdsbesteding. De contacten kosten ongeveer een uur per week. Doorvragen levert op 
dat meer tijd om aan contacten te besteden absoluut gewenst is, maar binnen het 
huidige takenpakket niet mogelijk. De integrale middenmanagers ervaren dat de 
contacten te beperkt zijn en dat er niet het optimale uitgehaald wordt.  
 
Substantiële bijdrage op het 2e en 3e besturingsniveau. 
Ideeën over hoe zaken anders of beter kunnen op zowel operationeel, tactisch of 
strategisch gebied wordt volop gedeeld met het 2e niveau. Integrale middenmanagers 
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hebben niet echt het idee wat toe te kunnen voegen op het 3e besturingsniveau. 
Letterlijk wordt aangegeven dat er een gap wordt ervaren tussen het 1e en het 3e niveau. 
 
Met de integrale middenmanagers is uitgebreid stilgestaan bij de theorie van Mintzberg 
en in welke termen van Mintzberg de omgevingsgerichtheid kan worden weergegeven. 
De integrale middenmanagers kiezen als wenselijke situatie voor in en extern open 
midden, maar ervaren een gesloten midden.  
 
4.3.4 Persoonlijke eigenschappen 
 
Zoals ook vermeld is in paragraaf 2.4.3 is een van de eerste uitgangspunten die terug te 
vinden is in de literatuur is dat de persoonlijkheid van een manager (in het algemeen, 
dus geldt voor zowel de operationele als de integrale manager) een bepalende factor is 
voor diens effectiviteit (Hogan, 2001; ten Have, 2009). Persoonlijkheidskenmerken 
vertellen volgens Katz vooral wie een leider is, vaardigheden vertellen wat een leider kan 
bereiken. (Northouse, 1997, p35; Harvard Business Review, 1975, p 19). Volgens Yukl 
(1998) zijn de volgende persoonlijke eigenschappen, die alle overigens direct tot een Big 
Five profiel zijn te herleiden4, van managers effectief. In het onderzoek zijn twee 
eigenschappen van de Big Five onderzocht. Van deze twee eigenschappen werd verwacht 
dat zij een verschil zouden kunnen verklaren tussen een operationele en integrale 
middenmanager.  
 
De extraversie is gemeten aan de hand van items (op een 5-punt schaal). De gemiddelde 
score op extraversie blijkt 3,4 te zijn. De openheid voor nieuwe ervaringen scoort 
gemiddeld 3,1 (op een 5-punt schaal). Deze resultaten zijn nagenoeg gelijk aan die van 
de operationele middenmanager. 
4.3.5 Vaardigheden 
 
De vaardigheden van integrale middenmanagers zijn in kaart gebracht door middel van 
open vragen in het interview aan de leidinggevende. De vaardigheden zijn gescoord door 
middel van ++ (de vaardigheid wordt in hoge mate herkend), + (de vaardigheid wordt 
herkend), -- (de vaardigheid wordt in zijn geheel niet herkend). De integrale 
middenmanagers scoren over het algemeen redelijk tot goed op technische vaardigheden 
(+). Door langere tijd binnen de functie te werken, groeit de kennis van het pedagogisch 
vak. Met uitzonderlijk van 1 integrale middenmanager scoren alle overige 
middenmanagers goed op menselijke vaardigheden (+). Er zijn hier ook raakvlakken met 
de rollen als verbinder. 
Op conceptuele vaardigheden scoren de integrale middenmanagers hoog (++), alle 
kunnen goed werken met hypotheses en abstracte zaken en zijn goed in staat 
doelstellingen te verwoorden in woorden. Zij zijn goed in staat om te praten over de 
ideeën waarop de organisatie bestaat en goed mee te denken en consequenties in te 
schatten over bijvoorbeeld politieke maatregelen. 
 
De vraag blijft wel in deze in hoeverre deze meting objectief is. 
 
4.3.6 Leiderschapsstijl 
 
Op de managerial grid van Blake & Mouton vallen de integrale middenmanagers met een 
score mensgericht, taakgericht(6,6, 6,8) onder de teamgerichte leiderschapsstijl. De 
guldenmiddenweg (5,5) zit relatief wel dicht in de buurt van de score. Het taakgerichte 
scoort hoger bij de integrale middenmanager hoger dan bij de operationele 
middenmanager. 
                                                 
4
 Als deze eigenschappen vertaald worden naar de Big Five factoren, geeft dit het volgende profiel: hoog op 
extraversie, hoog op emotionele stabiliteit, laag op vriendelijkheid, hoog op zorgvuldigheid 
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Evenals de operationele middenmanager, hebben alle integrale middenmanagers een 
teamgerichte leiderschapsstijl. Een teamgerichte leiderschapsstijl houdt in dat men 
leiding geeft door zelf het goede voorbeeld te geven. Teamleden worden gestimuleerd 
om hun potentieel zo volledig mogelijk te benutten. Zij zijn gericht op het bereiken van 
teamdoelen op een zo effectief mogelijke manier waarbij ook de onderlinge relatie 
versterkt wordt. De integrale middenmanagers zijn gericht op commitment en creëren 
wederzijdse afhankelijkheid door het stellen van een gezamenlijk doel. De integrale 
middenmanagers richten zich op het creëren van samenwerkingsverbanden die 
zelfstandig voldoen aan het behalen van de prestatienorm.  Er is aandacht voor 
delegeren, voor communiceren en confronteren.  
Er wordt tijd vrijgemaakt voor vaktechnische ontwikkelingen, persoonlijke gesprekken en 
er wordt actief gezocht naar verbetering.  
Succes wordt gemeten aan de hoge inzet en zelfstandigheid van medewerkers.  
Verhoging van de productkwaliteit door verbetering van de proceskwaliteit. 
Met behulp van de CLIO is de mate van charismatisch, dan wel transactionele 
leiderschapsstijl gemeten. Deze stijlen zijn gemeten aan de hand van items (op een7-
punt schaal). Gemiddelde score charismatisch leiderschap blijkt 61 te zijn, de gemiddelde 
score transactioneel leiderschap is 6,6. 
 
4.3.7. Vakbekwaamheden 
 
Alle integrale middenmanagers geven aan dat het belangrijk is om een analytisch 
vermogen te hebben, goed te kunnen communiceren op diverse niveaus, goed kunnen 
coachen en aansturen. Pedagogische opleiding of achtergrond wordt niet als noodzakelijk 
gezien. De integrale middenmanager ervaren wel dat dit een punt van discussie is binnen 
de organisatie en ervaren soms dat zij door minder pedagogische kennis minder 
vakbekwaam beoordeeld worden, hetzij door werknemers of door collega’s. 
Wat de integrale middenmanagers betreft ligt de prioriteit bij het goed kunnen aansturen 
van medewerkers, daarnaast is het belangrijk om goed te kunnen communiceren en 
duidelijk informatie vertalen naar de werkvloer. 
 
4.3.8  Samenvatting resultaten integrale middenmanager 
 
Samenvattend is de integrale middenmanager een manager die de focus heeft liggen op 
het team en de organisatie. Deze manager scoort op extraversie en openheid gemiddeld, 
terwijl er een hoge score verwacht werd. De conceptuele vaardigheden zijn hoog en de 
menselijke en technische vaardigheden gemiddeld. De verwachting was hoger ten 
aanzien van de menselijke vaardigheden. 
Conform verwachting is de leiderschapsstijl gemiddeld mensgericht en productiegericht 
en hebben zij een charismatische en transactionele leiderschapsstijl. Met betrekking tot 
de transactionele stijl werd een lage score verwacht. Qua vakbekwaamheid scoort de 
integrale middenmanager laag als het gaat om de pedagogische kennis, hoog als het 
gaat om andere aspecten, de verwachting was een gemiddelde vakbekwaamheid. 
 
Onderstaande tabel 6 geeft de verwachtingen en scores weer: 
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Variabelen Factoren Theoretische 
verwachting 
integrale 
middenmanager 
Score 
    
Focus Focus team en/of focus 
organisatie 
 
Focus team  
én  
focus organisatie 
Focus team  
én  
focus organisatie 
 
    
Omgevings-
gerichtheid 
Contacten met externe 
omgeving 
 
Tussen gesloten en open 
midden in 
Ervaring is gesloten, beperkte 
contacten 
Bijdrage aan 2e en 3e 
besturingsniveau 
Tussen gesloten en open 
midden in 
Ervaring is gesloten 
Geen bijdrage 3e niveau 
    
Persoonlijke 
eigenschappen 
Extraversie 
 
Hoog 3,4 
Gemiddeld 
Openheid voor nieuwe dingen 
 
Hoog 3,1 
Gemiddeld 
 
    
Vaardigheden Technische vaardigheden 
 
Gemiddeld Gemiddeld (+) 
Menselijke vaardigheden 
 
Hoog Gemiddeld (+) 
Conceptuele vaardigheden 
 
Hoog Hoog (++) 
 
    
Leiderschapsstijl Mensgericht 
 
Gemiddeld 6,6 
Gemiddeld 
Productiegericht 
 
Gemiddeld 6,8 
Gemiddeld 
Charismatisch leiderschap Hoog 6,1 
Hoog 
Transactioneel leiderschap 
 
Laag 6,6 
Hoog 
    
Vakbekwaamheid Vakbekwaamheid 
 
Gemiddeld Op pedagogisch vlak laag, 
overig hoog 
Tabel 6 Samenvatting resultaten integrale middenmanager 
 
4.4 Verschillen tussen de operationele en integrale middenmanagers 
 
Allereerst wordt de effectiviteit van beide typen vergeleken, vervolgens kijken we naar de 
verschillen tussen beide typen gelet op de verklarende variabelen. 
 
In tabel 7 zijn de verschillen tussen de operationele en integrale middenmanagers 
samengevat voor wat betreft de indicatoren voor effectiviteit. De scores op rendement en 
bezettingsgraad van de operationele middenmanagers zijn opvallend hoger dan die van 
de integrale middenmanagers. Het ziekteverzuim is bij de medewerkers van de 
operationele middenmanagers lager dan het ziekteverzuim bij de integrale 
middenmanagers. Op de economische criteria zien we betere resultaten bij de 
operationele middenmanagers. De klanttevredenheid is ongeveer hetzelfde. De 
tevredenheid van medewerkers is nagenoeg gelijk, opvallend is echter dat het 
commitment van de medewerkers van integrale middenmanagers lager is dan bij de 
medewerkers van de operationele middenmanagers. 
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Tabel 7 Effectiviteit van operationele en integrale middenmanagers 
 
Als we 2010 vergelijken met 2011 dan valt op dat er verbeteringen optreden (bij beide 
typen). De verschillen in cijfers van 2010 ten opzichte van 2011 zijn bij de integrale 
middenmanagers groter dan bij de operationele; het rendement is verbeterd met 2,5% 
versus 0,75%, de bezettingsgraad van het KDV blijft gelijk, terwijl deze bij de 
operationele middenmanagers 4,11% zakt. Het ziekteverzuimpercentage is bij de 
integrale middenmanager gezakt met 2,17% (27% minder ten opzichte van 2011), 
versus 1,3% (23% minder ten opzichte van 2011) bij de operationele middenmanager. 
 
Het algemene beeld is dat we bij de operationele middenmanagers betere scores zien op 
de economische indicatoren dan bij de integrale middenmanagers. Ook het commitment 
van het team is beter bij de operationele middenmanager. In het vervolg van deze 
paragraaf gaan we op zoek naar verklaringen. In tabel 8 op bladzijde 43, zijn de 
resultaten weergegeven van de scores op de verklarende variabelen. 
 
 
Operationeel Integraal 
Gemiddeld rendement in 2010  2% -4,00% 
Gemiddeld rendement in 2011  2,75% -1,50% 
Gemiddelde bezettingsgraad BSO 2010 90,48% 81,97% 
Gemiddelde bezettingsgraad BSO 2011 92,37% 83,56% 
Gemiddelde bezettingsgraad KDV 2010 93,92% 90,65% 
Gemiddelde bezettingsgraad KDV 2011 89,81% 90,64% 
Gemiddeld ziekteverzuim 2010 5,68% 8,00% 
Gemiddeld ziekteverzuim 2011 4,38% 5,83% 
Gemiddelde meldingsfrequentie 2010 1.5 1.9 
Gemiddelde meldingsfrequentie 2011 0.62 0.85 
Gemiddelde meldingsfrequentie 2011 (prognose) 1.24 1.7 
Gemiddelde klanttevredenheid 2010 7.43 7.3 
De tevredenheid van het team over het werk scoort gemiddeld. 3.37 3.53 
De tevredenheid van het team over de promotie kansen scoort gemiddeld 2.74 2.72 
De tevredenheid van het team over de leidinggevende scoort gemiddeld 3.52 3.35 
Het commitment van het team scoort gemiddeld 4.37 3.2 
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Tabel 8: verklarende variabelen resultaten operationele en integrale middenmanagers 
 
Uit het onderzoek blijkt een opvallend verschil in technische vaardigheden en 
vakbekwaamheid. Wat terugkomt in de interviews is dat operationele middenmanagers 
zelf aangeven dat zij effectiever zijn door hun vakbekwaamheid. Met name van belang 
vinden zij de pedagogische kennis die zij hebben. De technische vaardigheden zijn 
beoordeeld door de leidinggevende. Door hoge technische vaardigheden en een 
pedagogische achtergrond (vakbekwaamheid) zijn operationele middenmanagers wellicht 
beter in staat om effectiever de unit aan te sturen, aangezien zij het vak als geen ander 
kennen. Dit zou een verklaring kunnen vormen voor het behalen van een beter 
rendement. 
 
Opvallend is ook het verschil in leiderschapsstijl taakgerichtheid, mensgerichtheid. De 
operationele middenmanager scoort lager op taakgerichtheid dan de integrale 
middenmanager. Het verschil tussen taakgerichtheid en mensgerichtheid is bij de 
operationele middenmanager groter dan bij de integrale middenmanager. Hierdoor lijkt 
het dat de operationele middenmanager een wat mensgerichtere stijl van leidinggeven 
heeft, waardoor het commitment hoger kan zijn van de medewerkers. Dit wordt ook 
ondersteund door het feit dat operationele middenmanagers iets hoger scoren op 
menselijke vaardigheden en de focus ook iets meer heeft op het team. Primair is de focus 
op het team, met de organisatie aan de horizon. 
 
Het mindere rendement van de integrale middenmanagers lijkt echter ook en in hoge 
mate te maken te hebben met de context en omgeving waarin men werkt. De 
bezettingsgraden van de integrale middenmanagers zijn lager, wat te maken heeft met 
het feit dat 3 van de 4 centra in wijken gelegen zijn in de zogeheten krachtwijken. 
Opvallend is verder, kijkend naar de cijfers van 2010 en 2011, dat de meeste integrale 
middenmanagers op vestigingen zijn gezet waar veel achterstallig onderhoud nodig was. 
Bij een van de integrale middenmanagers was het ziekteverzuim in 2009 ruim 17%. Dat 
Operationeel Integraal 
Focus 
Team, met  
organisatie aan  
de horizon 
Zowel team  
als  
organisatie 
Ongevingsgerichtheid 
contacten met externe omgeving veel contacten redelijk 
substantiële bijdragen aan het 2e en 3e besturingsniveau erg beperkt geen 
Persoonlijke eigenschappen: extraversie 3.41 3.41 
Persoonlijke eigenschappen: openheid voor nieuwe ervaringen 3.08 3.12 
Leiderschapsstijl mensgericht 6.69 6.63 
Leiderschapsstijl taakgericht 6.31 6.75 
Technische vaardigheden Hoog Gemiddeld 
Menselijke vaardigheden Gemiddeld/Hoog Gemiddeld 
Conceptuele vaardigheden Laag Hoog 
Leiderschapsstijl charismatisch 5.85 6.06 
Leiderschapsstijl transactioneel 6.44 6.6 
Vakbekwaamheid 
Hoog door  
pedagogische  
achtergrond 
Laag op  
pedagogisch  
vlak, overig  
hoog 
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is nu teruggebracht naar 5,8% in 2010 en 3,6% in het eerste half jaar van 2011. Een 
andere middenmanager had in 2010 een negatief rendement van 17%, net in een nieuw 
(duur) pand, 3 nieuwe groepen die nog niet volop bezet waren en 7 nieuwe collega’s in 
het pand. Het negatieve rendement is inmiddels omgebogen tot een licht positief 
rendement van 1% in het eerste half jaar van 2011. Weer een andere middenmanager 
had veel medewerkers met problemen (disfunctioneren, ziekte) wat tijd kost om op de rit 
te krijgen. De organisatie heeft in 2008, na de reorganisatie, een besturingsfilosofie 
geschreven waarin uitgegaan wordt van een integrale verantwoordelijkheid op alle 
besturingsniveaus. De vacatures die ontstaan zijn na de reorganisatie zijn ingevuld met 
dit beleid op de achtergrond. Dit lijkt te hebben geresulteerd in een beleid waarin de 
(sterkere) integrale middenmanagers geplaatst zijn op units in moeilijkere wijken en met 
meer problematische medewerkers.  
 
Uit de interviews is ook naar voren gekomen, dat er bij de integrale middenmanagers 
meer aan de hand is in de zin van problemen. Dit kunnen problemen zijn om de 
bezetting beter te krijgen of problemen met personeel. Dit noodzaakt de middenmanager 
soms tot impopulaire maatregelen als ontslag of groepen sluiten. Dit kan een verklaring 
zijn, waardoor het commitment van de medewerkers daalt/lager is. Bij de onderzochte 
operationele middenmanagers lijken minder problemen te spelen. 
 
De verschillen tussen de rendementen (economische criteria) en het commitment van het 
team moeten derhalve in context worden bekeken. Zo betekent een lager economisch 
rendement niet direct dat een middenmanager het slechter heeft gedaan dan een collega 
die te maken heeft met makkelijkere omstandigheden.  
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
 
 
5.1 Conclusies 
 
Dit onderzoek beperkt zich tot de effectiviteit van operationele en integrale 
middenmanager. Dit onderzoek heeft tot doel om (wetenschappelijke) kennis en 
inzichten op het gebied van effectiviteit van verschillende typen middenmanager te 
vergroten. 
 
De probleemstelling van dit onderzoek luidt: 
 
“Welke factoren zijn bepalend voor de verschillen in effectiviteit tussen operationele en 
integrale middenmanagers?” 
 
 
Uit dit onderzoek blijkt dat er verschillen bestaan tussen de operationele en integrale 
middenmanager. In het onderzoek worden verschillen geconstateerd in technische 
vaardigheden,  vakbekwaamheid en leiderschapsstijl in de vorm van taakgerichtheid dan 
wel  mensgerichtheid. Er is een klein verschil geconstateerd in de menselijke 
vaardigheden en de focus.  
 
De operationele middenmanager heeft binnen dit onderzoek een betere score op de 
effectiviteitcriteria dan de integrale middenmanager. 
 
Uit het onderzoek wordt duidelijk dat er veel andere factoren een rol spelen die de 
effectiviteit van middenmanagers kunnen beïnvloeden. Een eerste stap is door middel 
van dit verkennend onderzoek gezet. Om concrete antwoorden te krijgen is meer en 
grootschaliger onderzoek nodig. 
 
5.2 Discussie 
 
Binnen het onderzoek zijn een aantal factoren niet meegenomen die voor de effectiviteit 
en de resultaten van het onderzoek van belang zijn. 
 
Allereerst is het een beperking in het onderzoek dat er nog geen meetinstrument is voor 
de pedagogische kwaliteit, waardoor je de units niet kunt vergelijken op de inhoud van 
het vak. Daarnaast is de invloed van de wijk niet meegenomen in het onderzoek. De 
unitmanagers hebben dezelfde baan, maar niet dezelfde omstandigheden. 
 
De lengte van het dienstverband van de unitmanager is niet meegenomen. De 
operationele middenmanagers werken vaak al langere tijd binnen Dak, komen uit de 
inhoud en kennen de organisatie door en door. De integrale middenmanagers zijn echter 
kort in dienst (vanaf 2009) en starten vaak in een unit waar zij eerst orde op zaken 
moeten stellen, wat tijd kost. 
 
Het werk van de integrale unitmanager blijkt wel uit de cijfers, de verschillen zijn groter 
in een jaar dan bij de operationele middenmanager. 
 
De uitgangssituatie van eerst orde op zaken moeten stellen, kan invloed hebben op het 
commitment en tevredenheid van de medewerkers, maar is niet nader onderzocht. 
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Als laatste opmerking bij het onderzoek zijn er binnen Dak vanaf 2010 cijfers die 
toegankelijk en op unitniveau vergelijkbaar zijn. De impact die de integrale 
middenmanager maakt als zij in dienst komt in vergelijking met de oude situatie is 
daardoor niet zichtbaar.  
 
Op basis van het onderzoek van Druskat en Wheeler (2003) was de verwachting dat de 
operationele middenmanager kiest voor ofwel een focus op het team ofwel een focus op 
de organisatie. De integrale middenmanager daarentegen zal beter in staat zijn om beide 
oriëntaties te combineren. Uit onderzoek blijkt dit ook te komen. De integrale 
middenmanager is in staat om beide oriëntaties te combineren. De operationele 
middenmanager heeft primair de focus op het team en leert dat ook de focus op de 
organisatie belangrijk is. 
 
Vanuit de theorie verwachtte Kanter (2004) op het gebied van eigenschappen een gelijke 
score tussen de operationele en integrale middenmanager. De verwachting van Kanter 
komt in het onderzoek uit. De operationele en integrale middenmanager scoren even 
hoog op de eigenschappen extraversie en openheid voor nieuwe ervaringen. 
 
Uit de beschrijving die Rodenburg (1999) geeft aan operationele managers, werd 
verwacht dat deze manager hoger scoort op de technische vaardigheden, dan de 
integrale middenmanager. De menselijke vaardigheden met ondergeschikten zullen de 
beide managers gelijkwaardig op scoren, de verwachting is echter, op basis van Elshout 
(2006) dat de integrale middenmanager hoger scoort op de menselijke vaardigheden met 
gelijken en superieuren en hoger scoort op de conceptuele vaardigheden. Per saldo zal 
de integrale middenmanager hoger scoren op de vaardigheden dan de operationele 
middenmanager. 
Uit het onderzoek blijkt dat de operationele middenmanager hoger scoort op de 
technische vaardigheden dan de integrale middenmanager. De integrale middenmanager 
scoort niet hoger op de menselijke vaardigheden, wel hoger op de conceptuele 
vaardigheden dan de operationele middenmanager. Per saldo kun je niet zeggen naar 
aanleiding van het onderzoek, dat de integrale middenmanager hoger scoort op de 
vaardigheden dan de operationele middenmanager. 
Op basis van de beschrijvingen van Elshout (2006), Dubbeldam en Goedmakers (2003) 
en Rodenburg (1999) was de verwachting vanuit de theorie dat de integrale 
middenmanager positief scoort op het profiel van de Gulden Middenweg, de verwachting 
is dat de operationele middenmanager hoog scoort op het profiel van teamleider. Uit het 
onderzoek blijkt dat beide managers gemiddeld score op de stijlen mensgericht en 
productiegericht en komt de verwachting niet uit.  
Op basis van de beschrijving die Elshout (2006) van de operationele en integrale 
middenmanager, is de verwachting dat de operationele middenmanager hoger scoort op 
zijn vakbekwaamheid dan de integrale middenmanager. Uit onderzoek blijkt dat de 
operationele middenmanager hoger scoort op de vakbekwaamheid als het criteria 
pedagogische kennis daarin wordt meegenomen. 
 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Als aanbeveling voor de praktijk kan allereerst kritisch gekeken worden naar de  
gebruikte criteria voor effectiviteitbepaling. 
 
De vraag komt op of de prestaties wel toe zijn te rekenen aan de individuele 
middenmanagers? Er zijn factoren in het onderzoek niet meegenomen die wellicht wel 
van invloed zijn op de effectiviteit van de middenmanager. In de volgende paragraaf 
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wordt uiteengezet welke factoren dit zijn en worden er aanbevelingen gedaan voor 
onderzoek. 
Aangezien dit onderzoek binnen een organisatie is gedaan, zullen de resultaten van dit 
onderzoek voorzichtig moeten worden geïnterpreteerd. Verder onderzoek is noodzakelijk 
om een beter beeld te krijgen en of deze resultaten generaliseerbaar zijn en gebruikt 
kunnen worden. 
 
5.4 Aanbevelingen voor onderzoek 
 
Binnen het onderzoek zijn een aantal beperkingen geconstateerd. In deze paragraaf 
volgen de aanbevelingen voor verder onderzoek. 
 
Binnen het onderzoek is geen rekening gehouden met de lengte van het dienstverband 
van de unitmanagers, de wijk en de omstandigheden van de unit waarmee de 
unitmanagers zijn begonnen. Dit zou in een vervolgonderzoek meegenomen moeten 
worden om een beter vergelijk te krijgen. 
 
Het is niet duidelijk op welke manier resultaten van middenmanagers aan hun gedrag of 
management zijn toe te rekenen. In een vervolgonderzoek zal hier nader onderzoek naar 
gedaan moeten worden. 
 
Binnen Dak zijn veel diverse cijfers, maar de cijfers zijn vanaf 2010 pas echt op 
unitniveau vergelijkbaar, daarvoor werd er veelal Dak breed of regiobreed gerapporteerd. 
Binnen het onderzoek is dit wel een beperking, omdat de eventuele slagkracht, die je wel 
verwacht op basis van de resultaten, van de integrale middenmanager niet zichtbaar 
wordt hierdoor. In een vervolgonderzoek kan kritisch worden gekeken naar de financiële 
gegevens en meer jaren meenemen in het onderzoek. 
 
Het is de moeite waard om een soortgelijk onderzoek op te zetten als het 
meetinstrument voor pedagogische kwaliteit er is, want hebben operationele 
middenmanagers, die hoger scoren op de vakbekwaamheid, nu een beter pedagogische 
klimaat? 
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Bijlage 1: Vragenlijst leidinggevende 
 
Beste Collega’s, 
 
Zoals jullie wellicht weten, ben ik inmiddels bezig met de laatste fase van mijn studie 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit. In het kader van mijn afstudeeropdracht doe ik een 
onderzoek naar de effectiviteit van middenmanagers. Onderzoek naar de effectiviteit van de verschillende typen 
kan een bijdrage leveren aan het beter kunnen beoordelen en ontwikkelen van middenmanagers in 
organisaties. 
 
Specifiek kijk ik in het onderzoek naar twee soorten managers; operationele en integrale middenmanager. Het 
onderzoek wordt gehouden onder de middenmanagers (unitmanagers) van Dak kindercentra. Deze organisatie 
is een zeer geschikte organisatie voor het empirische deel van deze studie, omdat er zowel integrale als 
operationele middenmanagers werken in eenzelfde functie. 
 
De probleemstelling van dit onderzoek luidt derhalve: 
 
“Welke factoren zijn bepalend voor de verschillen in effectiviteit tussen integrale en operationele 
middenmanagers?” 
 
Na de literatuurstudie volgt een exploratief onderzoek gedaan naar de verschillen in effectiviteit tussen 
integrale en operationele middenmanagers.  
 
Het onderzoek is opgezet in de vorm van een vergelijkende gevalstudie. In het onderzoek worden vier integrale 
en vier operationele middenmanagers systematisch met elkaar vergeleken. Er zal worden gekeken naar 
overeenkomsten en verschillen tussen de operationele en integrale middenmanagers. Voorts zal gekeken 
worden naar factoren die bepalend zijn voor de effectiviteit van de beide soorten middenmanagers. Op basis 
van de gesignaleerde verschillen wordt beoogd uitspraken te doen over factoren die mogelijkerwijs de 
verschillen in effectiviteit kunnen verklaren.  
 
De gegevens zullen worden verzameld door middel van diepte interviews en (semigestructureerde) 
vragenlijsten, waarbij zowel de middenmanagers zelf, als hun medewerkers en hun leidinggevenden zullen 
worden bevraagd. 
 
Voor alle duidelijkheid wil ik hierbij aangeven, dat dit onderzoek primair gebruikt wordt voor mijn 
afstudeerscriptie. Opvallende zaken die belangrijk kunnen zijn voor het management dan wel Raad van 
Bestuur, worden uitsluitend na overleg en toestemming met de geïnterviewde besproken. 
 
De eerste stap is nu om te bepalen welke 4 integrale en welke 4 operationele middenmanager met elkaar zullen 
worden vergeleken.  Met middenmanager wordt in onze organisatie unitmanager bedoeld. 
 
Daarvoor heb ik aan jullie de volgende 3 vragen in een vragenlijst gezet, hieronder een korte toelichting op de 
vraag: 
 
1. Wil je per unitmanager aangeven wat het opleidingsniveau is, is hij/zij opgeleid als specialist of 
opgeleid als generalist? 
2. Stuurt de unitmanager op input (de inzet en de wijze waarop het resultaat tot stand is gekomen) of 
stuurt de unitmanager voornamelijk op output (resultaat)? 
3. Kenmerkt de unitmanager zich door veel autonomie (met name verantwoordelijk voor  resultaat) of 
kenmerkt de unitmanager zich door weinig autonomie (met name verantwoordelijk voor uitvoering) 
 
Zouden jullie deze vragenlijst in willen leveren voor 12 juni 2011? 
 
Daarnaast zou ik graag op korte termijn (als het kan in juni 2011) een afspraak in willen plannen voor een 
interview om wat dieper in te gaan op een aantal factoren.  
 
Mochten er vragen zijn, dan verneem ik dat graag. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Danielle van Uffelen 
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Naam organisatie eenheid 
Opgeleid 
als 
specialist 
Opgeleid 
als 
generalist 
Unit 1, Robin Dak 1 2 
Unit 2, Frank Dak 1 2 
Unit 3, Pien Dak 1 2 
Unit 4, Luuk Dak 1 2 
Unit 5, Eva Dak 1 2 
Unit 6, Nina Dak 1 2 
Unit 7, Anne Dak 1 2 
Unit 8, Tarik Dak 1 2 
Unit 9, Koen Dak 1 2 
Unit 10, Daan Dak 1 2 
Unit 11, Saïd Dak 1 2 
Unit 12, Tirza Dak 1 2 
Unit 13, David Dak 1 2 
Unit 14, Kim Dak 1 2 
Unit 15, Erik Dak 1 2 
Unit 16, Onno Dak 1 2 
Unit 17, Timo Dak 1 2 
Unit 18, Milan Dak 1 2 
Unit 19, Kyra Dak 1 2 
Unit 20, Laura Dak 1 2 
Unit 21, Femke Dak 1 2 
Unit 22, Dion Dak 1 2 
Unit 23, Lisa Dak 1 2 
 
 
 
 
Naam organisatie eenheid 
 
 
 
Stuurt op 
input 
 
 
 
Stuurt op 
output 
Unit 1, Robin Dak 1 2 
Unit 2, Frank Dak 1 2 
Unit 3, Pien Dak 1 2 
Unit 4, Luuk Dak 1 2 
Unit 5, Eva Dak 1 2 
Unit 6, Nina Dak 1 2 
Unit 7, Anne Dak 1 2 
Unit 8, Tarik Dak 1 2 
Unit 9, Koen Dak 1 2 
Unit 10, Daan Dak 1 2 
Unit 11, Saïd Dak 1 2 
Unit 12, Tirza Dak 1 2 
Unit 13, David Dak 1 2 
Unit 14, Kim Dak 1 2 
Unit 15, Erik Dak 1 2 
Unit 16, Onno Dak 1 2 
Unit 17, Timo Dak 1 2 
Unit 18, Milan Dak 1 2 
Unit 19, Kyra Dak 1 2 
Unit 20, Laura Dak 1 2 
Unit 21, Femke Dak 1 2 
Unit 22, Dion Dak 1 2 
Unit 23, Lisa Dak 1 2 
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Naam organisatie eenheid 
Verant-
woordelijk 
voor 
resultaat 
Verant-
woordelijk 
voor 
uitvoering 
Unit 1, Robin Dak 1 2 
Unit 2, Frank Dak 1 2 
Unit 3, Pien Dak 1 2 
Unit 4, Luuk Dak 1 2 
Unit 5, Eva Dak 1 2 
Unit 6, Nina Dak 1 2 
Unit 7, Anne Dak 1 2 
Unit 8, Tarik Dak 1 2 
Unit 9, Koen Dak 1 2 
Unit 10, Daan Dak 1 2 
Unit 11, Saïd Dak 1 2 
Unit 12, Tirza Dak 1 2 
Unit 13, David Dak 1 2 
Unit 14, Kim Dak 1 2 
Unit 15, Erik Dak 1 2 
Unit 16, Onno Dak 1 2 
Unit 17, Timo Dak 1 2 
Unit 18, Milan Dak 1 2 
Unit 19, Kyra Dak 1 2 
Unit 20, Laura Dak 1 2 
Unit 21, Femke Dak 1 2 
Unit 22, Dion Dak 1 2 
Unit 23, Lisa Dak 1 2 
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Bijlage 2: Interviewprotocol leidinggevende 
 
Mijn onderzoek gaat over de effectiviteit van middenmanagers. Meer in het bijzonder van integrale en 
operationele middenmanagers. Hoe effectief zijn deze middenmanagers en hoe kunnen we dat verklaren? 
 
 
Effectiviteit 
 
Er zijn verschillende definities mogelijk van effectiviteit van middenmanagers.  
In dit onderzoek gaat het om de volgende aspecten: 
(1) de prestaties van het team waarin de middenmanager leiding geeft 
(2) de tevredenheid en betrokkenheid van de werknemers van de middenmanager 
 
Ik wil graag wat dieper inzoomen op het eerste aspect: de prestaties van het team waaraan de middenmanager 
leiding geeft. 
 
Waar meet je de prestaties van de unit aan af? Welke criteria zijn hiervoor belangrijk? Hoe meet en weet je dit? 
 
Hoe beoordeel je de kwantiteit en kwaliteit van de prestaties, waar baseer je dat op? 
 
Aspect 2 wil ik graag toetsen door middel van vragenlijsten aan medewerkers.  
Wat verwacht je voor uitkomst? Is er een verband tussen teamprestaties aan de ene kant en tevredenheid en 
betrokkenheid aan de andere kant? 
 
 
Als we het hebben over middenmanager X, wat zijn de (kwalitatieve en kwantitatieve) prestaties van zijn/haar 
team? Zijn deze goed of niet? In hoeverre zijn de resultaten toe te rekenen aan het gedrag van 
middenmanager X? 
 
 
Focus team en/of focus organisatie 
 
Middenmanagers doen hun werk op het grensvlak tussen het (top)management en de (gewone) werknemers. 
Aan de ene kant het vertalen en implementeren van de strategie en plannen van de organisatie, aan de andere 
kant de gevoelen en gang van zaken ‘op de werkvloer’ kenbaar maken bij het management.  
Nu is het de vraag in hoeverre middenmanager X hier invulling aan geeft. Laten we eens kijken naar de 
volgende categorieën van gedrag: 
1. Verbinding met het team en opbouwen van politiek bewustzijn (verbinder) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
- Stimuleert samenwerking en samenhang in de groep. 
- Deelt verantwoordelijkheden met groepsleden en creëert synergie. 
- Creëert een context waarbinnen medewerkers samen goed kunnen functioneren. 
- Signaleert belemmeringen tussen personen en stimuleert mensen tot het vinden van oplossingen. 
- Stimuleert continue en open communicatie waar dat nodig is en geeft zelf het goede voorbeeld. 
- Zet zichtbare acties uit in de organisatie om het denken en handelen van leidinggevenden en 
medewerkers af te stemmen. 
- Communiceert op inspirerende wijze met het team over de strategie en doelen van de organisatie. 
 
 
2. Verkennen/op zoek gaan naar relevante informatie en op de hoogte blijven van activiteiten binnen en 
buiten het team (verkenner) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
 
- Toont interesse voor allerlei relevante onderwerpen, ook als deze buiten het eigen werkterrein liggen. 
- Houdt rekening met belangen van anderen.  
- Heeft een breed netwerk buiten de organisatie, binnen en buiten het eigen vakgebied en houdt zich 
daardoor goed op de hoogte van trends en ontwikkelingen. 
- Toont zich bewust van de plaats van de eigen organisatie in de wereld. 
- Weet wat er aan de hand is in de wetenschap, het onderwijs, in de markt, bij concurrenten en bij 
collega's. 
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- Vertaalt actuele maatschappelijke ontwikkelingen goed naar de betekenis ervan voor de eigen 
werksituatie. 
 
3. Overtuigen van de teams tegemoet te komen aan de behoefte van de organisatie en de organisatie te 
overtuigen tegemoet te komen aan de behoefte van het team (overtuiger) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
- Weet enthousiasme uit te stralen en over te brengen. 
- Heeft er plezier in de ander te winnen voor eigen opvattingen.  
- Hanteert argumenten die de ander aanspreken. 
- Communiceert op basis van argumenten en emotie. 
- Is consistent in denken, spreken en doen. 
- Baseert argumenten op vakkennis en feiten. 
- Doseert argumenten / standpunten op beslissende momenten. 
- Signaleert vragen en twijfels bij de doelgroep en gaat daar op in.  
- Houdt bij voorbaat rekening met tegenargumenten van de ander. 
- Benoemt weerstand en onderhuidse onvrede en maakt het bespreekbaar. 
 
4. Bekrachtigen van het team door te delegeren en enthousiasmeren. (bekrachtiger) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
- Toont vertrouwen in degenen die taken krijgen overgedragen. 
- Geeft goede en duidelijke informatie bij gedelegeerde taken, verantwoordelijkheden en bijbehorende 
bevoegdheden. 
- Bespreekt mogelijke gevolgen van problemen rond gedelegeerde verantwoordelijkheid vooraf met alle 
betrokkenen. 
- Delegeert taken en verantwoordelijkheden die passen bij het niveau en de belastbaarheid van de 
medewerker. 
- Gebruikt het delegeren onder meer als een ontwikkelingsmogelijkheid voor de medewerker. 
- Geeft ook moeilijke en eervolle taken en verantwoordelijkheden uit handen. 
- Delegeert beslissingsbevoegdheden waar dat kan op een verantwoorde manier. 
- Introduceert degene, aan wie taken overgedragen zijn, bij de mensen die hij of zij nodig heeft. 
 
Concluderend 
Heeft middenmanager X vooral oog voor het team?  
Of heeft hij/zij vooral oog voor het management/de organisatie?  
Of weet middenmanager X in voldoende mate aan beide uitgangspunten invulling te geven? Waar baseer je dat 
op? Kun je dat nog toelichten? 
 
Uit het bovenstaande kan afgeleid worden dat het gaat om de vraag heeft de middenmanager oog voor het 
team en oog voor het management, danwel organisatie of heeft de middenmanager oog voor een van beide, of 
het team of het management, danwel organisatie. 
 
 
Omgevingsgerichtheid 
 
Voor middenmanagers is het belangrijk dat hij/zij goed geïnformeerd is over de maatschappelijke, politieke en 
vakinhoudelijke ontwikkelingen. Deze kennis kan effectief worden benut voor de eigen functie of organisatie. 
Binnen Dak kindercentra zijn de verantwoordelijkheden, taken, rollen en competenties vastgelegd in proces 
1.2.4 van het Dakboek. Daarnaast is in procedure 1.2 de besturingsfilosofie omschreven. 
We werken binnen Dak kindercentra met de onderstaande besturingsniveaus. 
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- Het richten betreft de visie van de leiding op de toekomst van de organisatie. In dit deel ligt een 
duidelijke relatie met beleid en strategie (koers zetten) 
- Het inrichten betreft de structuur en de cultuur om de visie te kunnen realiseren. De nadruk wordt 
gelegd op een procesmatige benadering in plaats van een traditionele functionele indeling. We hebben 
hier te maken met een voorschrijvend handelen, of wel met besturen 
- Het verrichten is het verlenen van faciliteiten en middelen; het geven van ondersteuning en van het 
goede voorbeeld. Meer dan in de twee voorgaande subgroepen gaat het hier om het plegen van 
interventies of wel om sturen. 
 
Ieder besturingsniveau is op het eigen niveau bezig met richten, inrichten en verrichten, maar ieder 
besturingsniveau heeft in de organisatie zijn specifieke exclusieve functie met betrekking tot een van de drie 
aandachtsgebieden. 
1. Kun je aangeven in hoeverre de unitmanager een bijdrage levert aan de bovenliggende niveaus 2 en 
3? Waar bestaat die bijdrage dan uit? 
2. In hoeverre onderhoudt de unitmanager contacten (telefonisch dan wel persoonlijk) met de externe 
omgeving, met externe contacten bedoel ik dan bedoel ik dan de scholen, gemeente, klanten.  
3. In welke mate doet de unitmanager dat? 
 
Voor het vaststellen van de omgevingsgerichtheid van het te managen werkproces wordt in het proefschrift 
van Elshout de drie varianten gebruikt, die Mintzberg (1973) ten aanzien van de omgevingsgerichtheid 
onderscheidt: het gesloten midden; het intern midden open; en het intern en extern op midden. 
 
 
 
 
 
     Top      Top     Top 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gesloten Midden    Intern open midden   In- en extern open midden 
 
 
Welke variant is typerend voor de unitmanager en waarom?  
 
Er is sprake van een gesloten midden als de betreffende middenmanager geen contact heeft met de externe 
omgeving, en geen substantiële bijdrage levert aan de besturingsactiviteiten van het tweede en derde 
besturingsniveau. Een intern open midden wordt gekenmerkt door een inclusieve taakverdeling tussen de drie 
besturingsniveau’, maar de middenmanager heeft geen contacten met de externe omgeving van de organisatie. 
Indien de middenmanager regelmatig externe contacten heeft  en er een substantiële bijdrage wordt geleverd 
aan het tweede en eerste besturingsniveau is er sprake van een intern en extern open midden. 
 
Vaardigheden 
 
Katz suggereert dat effectiviteit van een manager gebaseerd is op drie vaardigheden: technische, menselijke en 
conceptuele vaardigheden. 
1. Technische vaardigheden; wil zeggen dat je de kennis hebt van, en bekwaam bent in een specifiek 
type werk of activiteit;  
Midden Midden Midden 
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2. Menselijke vaardigheden; is kennis hebben van en bekwaam zijn om samen te werken met mensen;  
3. Conceptuele vaardigheden; gaat over de mogelijkheid om met ideeën en concepten te werken 
 
Om de vaardigheden beter in kaart te brengen, heb ik op basis van de theorie van Katz de volgende vragen: 
 
 
Technische vaardigheden: 
Welke technische vaardigheden zijn belangrijk voor de middenmanagers? En in welke mate beschikt 
middenmanager X over deze vaardigheden? 
In welke mate heeft unitmanager X kennis van: 
- De kinderopvang? 
- Het werk van een pedagogisch medewerker? 
- Waaruit blijkt deze kennis? 
Heeft unitmanager X specifieke competenties op het gebied van pedagogiek en gebruikt zij die zelf in de 
praktijk? Waar maak je dat uit op? 
 
Menselijke vaardigheden;  
Welke menselijke vaardigheden zijn belangrijk voor de middenmanagers? En in welke mate beschikt 
middenmanager X over deze vaardigheden? 
In hoeverre is unitmanager X bekwaam  om samen te werken met mensen? Wat valt je op aan de 
samenwerking? 
In hoeverre is zij gevoelig voor de behoeften van anderen? In hoeverre kan zij motiveren? Kun je dat nader 
toelichten? 
 
Conceptuele vaardigheden;  
 
Welke conceptuele vaardigheden zijn belangrijk voor de middenmanagers? En in welke mate beschikt 
middenmanager X over deze vaardigheden? 
In hoeverre praat unitmanager X gemakkelijk over de ideeën die ten grondslag van de organisatie liggen? 
 
In welke mate is zij goed in het omzetten van de doelstellingen in woorden en kan zij de economische principes 
die de onderneming beïnvloeden duidelijk uitleggen? 
 
In hoeverre werkt de unitmanager gemakkelijk met abstracte zaken en hypotheses? Kun je voorbeelden 
noemen? 
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Vakbekwaamheid 
 
Professionals zijn eerder geneigd om hun leider, hun manager te volgen als ze respect hebben voor zijn/haar 
vakbekwaamheid. Vaak is het ook een functie-eis. 
 
Over welke vakbekwaamheden zouden middenmanagers moeten beschikken? 
 
In welke mate beschikt middenmanager X over deze bekwaamheden? 
 
Waar blijkt dat uit? 
 
Zou dat invloed hebben op de effectiviteit van X?
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Bijlage 3: Vragenlijst middenmanager 
 
Beste Collega’s, 
 
Zoals jullie wellicht weten, ben ik inmiddels bezig met de laatste fase van mijn studie 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit. In het kader van mijn afstudeeropdracht doe ik een 
onderzoek naar de effectiviteit van middenmanagers. Onderzoek naar de effectiviteit van de verschillende typen 
kan een bijdrage leveren aan het beter kunnen beoordelen en ontwikkelen van middenmanagers in 
organisaties. 
 
Specifiek kijk ik in het onderzoek naar twee soorten managers; operationele en integrale middenmanager. Het 
onderzoek wordt gehouden onder de middenmanagers (unitmanagers) van Dak kindercentra. Deze organisatie 
is een zeer geschikte organisatie voor het empirische deel van deze studie, omdat er zowel integrale als 
operationele middenmanagers werken in eenzelfde functie. 
 
De probleemstelling van dit onderzoek luidt derhalve: 
 
“Welke factoren zijn bepalend voor de verschillen in effectiviteit tussen integrale en operationele 
middenmanagers?” 
 
Na de literatuurstudie volgt een exploratief onderzoek gedaan naar de verschillen in effectiviteit tussen 
integrale en operationele middenmanagers. In onze organisatie wordt daarmee unitmanager bedoeld. 
 
Het onderzoek is opgezet in de vorm van een vergelijkende gevalstudie. In het onderzoek worden vier integrale 
en vier operationele middenmanagers systematisch met elkaar vergeleken. Er zal worden gekeken naar 
overeenkomsten en verschillen tussen de operationele en integrale middenmanagers. Voorts zal gekeken 
worden naar factoren die bepalend zijn voor de effectiviteit van de beide soorten middenmanagers. Op basis 
van de gesignaleerde verschillen wordt beoogd uitspraken te doen over factoren die mogelijkerwijs de 
verschillen in effectiviteit kunnen verklaren.  
 
De gegevens zullen worden verzameld door middel van diepte interviews en (semigestructureerde) 
vragenlijsten, waarbij zowel de middenmanagers zelf, als de medewerkers en de leidinggevenden zullen worden 
bevraagd. 
 
Voor alle duidelijkheid wil ik hierbij aangeven, dat dit onderzoek primair gebruikt wordt voor mijn 
afstudeerscriptie. Opvallende zaken die belangrijk kunnen zijn voor het management dan wel Raad van 
Bestuur, worden uitsluitend na overleg en toestemming met de geïnterviewde besproken. 
 
De eerste stap in het onderzoek is het invullen van een aantal vragenlijsten. 
 
Achtereenvolgens vind je de volgende vragenlijsten: 
 
- Eigenschappen 
- Leiderschapsstijl 
 
Deze vragenlijsten geven een indicatie over welke eigenschappen en welke leiderschapsstijl je hebt. 
Bovenstaande items zijn factoren in het onderzoek die verschillen kunnen verklaren in de effectiviteit van 
middenmanagers.  
 
Zouden jullie deze vragenlijst in willen leveren voor 30 juni 2011? 
 
Daarna zou ik heel graag een interview plannen om wat dieper op wat andere factoren in te gaan. Ik zal 
komende week hiervoor een voorstel doen in je agenda. 
 
Mochten er vragen of onduidelijkheden zijn, dan verneem ik het graag. 
 
Je kunt mij bereiken per mail duffelen@dakkindercentra.nl of 06-50624716. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Danielle van Uffelen 
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Eigenschappen 
 
Hieronder vindt u een aantal uitspraken over eigenschappen. Geef voor iedere uitspraak aan in hoeverre u 
het eens bent met de uitspraken. Om aan te geven in hoeverre u het eens bent met de uitspraak, omcirkelt u 
één van de cijfers 1 t/m 5 die achter de nummers van de uitspraken staan.  
 
nr Stelling
volledig 
mee 
oneens
mee 
oneens
Geen 
mening
mee 
eens
volledig 
mee 
eens
1
 Ik wil graag veel mensen om me heen hebben. 
(EXTRO)
1 2 3 4 5
2
 Ik wil mijn tijd niet verspillen met dagdromen. 
(OPEN)
1 2 3 4 5
3  Ik lach snel. (EXTRO) 1 2 3 4 5
4
 Als ik eenmaal de juiste manier gevonden heb 
om iets te doen, dan hou ik daaraan vast. 
(OPEN)
1 2 3 4 5
5
 Ik beschouw mezelf niet als bijzonder 
zorgeloos. (EXTRO)
1 2 3 4 5
6
 Ik word geïntrigeerd door de patronen die ik in 
de kunst en in de natuur tegenkom. (OPEN)
1 2 3 4 5
7
Ik geniet er echt van om met mensen te praten. 
(EXTRO)
1 2 3 4 5
8
 Ik denk dat als je studenten naar controversiële 
sprekers laat luisteren, dit slechts verwarrend 
en misleidend voor hen kan zijn. (OPEN)
1 2 3 4 5
9
Ik ben graag waar iets te beleven valt. (EXTRO)
1 2 3 4 5
10
Gedichten hebben weinig of geen invloed op mij. 
(OPEN)
1 2 3 4 5
11
Meestal geef ik er de voorkeur aan om dingen 
alleen te doen. (EXTRO)
1 2 3 4 5
12
Ik probeer vaak andersoortig en buitenlands 
voedsel uit. (OPEN)
1 2 3 4 5
13
 Ik heb vaak het gevoel dat ik barst van de 
energie. (EXTRO)
1 2 3 4 5
14
 Ik ben me zelden bewust van de stemmingen of 
gevoelens in mijn omgeving. (OPEN)
1 2 3 4 5
15
 Ik ben een opgewekt, levenslustig persoon. 
(EXTRO)
1 2 3 4 5
16
 Ik vind dat we naar onze religieuze autoriteiten 
moeten kijken voor beslissingen over morele 
zaken. (OPEN)
1 2 3 4 5
17 Ik ben geen vrolijke optimist. (EXTRO) 1 2 3 4 5
18
Soms wanneer ik gedichten lees of naar een 
kunstwerk kijk, voel ik een rilling of golf van 
opwinding. (OPEN)
1 2 3 4 5
19
Mijn leven voltrekt zich in een snel tempo. 
(EXTRO)
1 2 3 4 5
20
Ik heb weinig interesse om te speculeren over 
de aard van het heelal of de mensheid. (OPEN)
1 2 3 4 5
21  Ik ben een erg actief persoon.  (EXTRO) 1 2 3 4 5
22
Op intellectueel gebied ben ik erg nieuwsgierig. 
(OPEN)
1 2 3 4 5
23
Ik ga liever mijn eigen weg dan een leider voor 
anderen te zijn. (EXTRO)
1 2 3 4 5
24
Ik vind het vaak fijn om met theorieën of 
abstracte ideeën te stoeien.  (OPEN)
1 2 3 4 5
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Leiderschapsstijlen 
 
Hieronder vindt u een aantal uitspraken over leiderschap. Geef voor iedere uitspraak aan in hoeverre u het 
eens bent met de uitspraken. Om aan te geven in hoeverre u het eens bent met de uitspraak, omcirkelt u één 
van de cijfers 1 t/m 7 die achter de nummers van de uitspraken staan. 
 
nr Stelling
helemaal 
niet mee 
eens
niet mee 
eens
meer 
niet dan 
wel eens midden
meer wel 
dan niet 
eens
mee 
eens
helemaal 
eens
1
Ik praat met medewerkers over wat voor hen 
belangrijk is. 
1 2 3 4 5 6 7
2
Ik stimuleert medewerkers om op nieuwe 
manieren over problemen na te denken. 
1 2 3 4 5 6 7
3 Ik heb visie en een beeld van de toekomst. 1 2 3 4 5 6 7
4
Ik zorg ervoor dat de randvoorwaarden worden 
geschapen zodanig dat medewerkers hun werk 
goed kunnen doen
1 2 3 4 5 6 7
5
Ik ben altijd op zoek naar nieuwe mogelijkheden 
voor de organisatie. 
1 2 3 4 5 6 7
6
Ik moedig medewerkers aan om onafhankelijk 
te denken. 
1 2 3 4 5 6 7
7
Ik hecht veel waarde aan heldere afspraken en 
een eerlijke beloning. 
1 2 3 4 5 6 7
8
Ik zie erop toe dat afspraken worden 
nagekomen. 
1 2 3 4 5 6 7
9
Ik ben in staat anderen enthousiast te maken 
voor mijn plannen. 
1 2 3 4 5 6 7
10
Ik bekritiseer medewerkers alleen met goede 
reden. 
1 2 3 4 5 6 7
11
Ik betrek medewerkers bij besluiten die van 
belang zijn voor hun werk. 
1 2 3 4 5 6 7
12
Ik stimuleer medewerkers hun talenten zo goed 
mogelijk te ontwikkelen. 
1 2 3 4 5 6 7
13
Ik geef medewerkers het gevoel aan een 
belangrijke, gemeenschappelijke 
missie/opdracht te werken
1 2 3 4 5 6 7
14
Ik ben te vertrouwen,  ik houd mij aan mijn 
woord. 
1 2 3 4 5 6 7
15
Ik laat zien dat ik overtuigd ben van mijn 
idealen, opvattingen en waarden. 
1 2 3 4 5 6 7
16
Ik delegeer uitdagende verantwoordelijkheden 
aan medewerkers. 
1 2 3 4 5 6 7
17
Ik ben betrouwbaar in het nakomen van mijn 
verplichtingen. 
1 2 3 4 5 6 7
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Hieronder vindt u een aantal stellingen over leiderschap. Geef voor iedere stelling aan in hoeverre u het eens 
bent met de stelling. Om aan te geven in hoeverre u het eens bent met de stelling, omcirkelt u één van de 
uitspraken die achter de stelling staat 
 
nr Stelling
Helemaal 
eens eens
Geen 
mening oneens
Helemaal 
oneens
1
Ik vind het makkelijk om meerdere moeilijke 
taken tegelijkertijd uit te voeren. 
1 2 3 4 5
2
Ik vind het leuk om de moeilijke aspecten en 
details van een complex project of complexe 
taak uit te leggen aan mijn werknemers. 
1 2 3 4 5
3
Ik vind het leuk om te lezen over training, 
leiderschap en psychologie en om die kennis toe 
te passen. 
1 2 3 4 5
4
Ik probeer altijd een groot project in kleine 
verwerkbare taken op te delen. 
1 2 3 4 5
5
Ik vind het leuk om vakliteratuur te lezen en om 
nieuwe methoden en technieken toe te passen 
op het werk. 
1 2 3 4 5
6
Ik hou de planning goed in de gaten om ervoor 
te zorgen dat een project op tijd klaar is. 
1 2 3 4 5
7 Ik hou er van om problemen te analyseren. 1 2 3 4 5
8
Niks is belangrijker dan een doel behalen of een 
taak afronden. 
1 2 3 4 5
9
Ik vind het leuk om mensen nieuwe 
vaardigheden en werkwijzen te leren. 
1 2 3 4 5
10
Ik vind het samenstellen van een goed team 
heel erg belangrijk. 
1 2 3 4 5
11
Ik coach en adviseer mijn werknemers om ze te 
helpen bij hun ontwikkeling. 
1 2 3 4 5
12
Om ervoor te zorgen dat een complexe taak 
goed wordt afgerond zorg ik ervoor dat elk 
detail klopt. 
1 2 3 4 5
13
Als ik iemand op fouten wijs dan let ik er niet op 
of de onderlinge relatie in gevaar komt. 
1 2 3 4 5
14 Hoe uitdagender de taak hoe leuker ik ze vind. 1 2 3 4 5
15
Ik moedig mijn werknemers aan om creatief te 
zijn. 
1 2 3 4 5
16 Ik plan zo efficiënt mogelijk. 1 2 3 4 5
17
Ik betrek mijn teamleden bij het maken van 
beslissingen en zal proberen hun ideeën en 
suggesties toe te passen. 
1 2 3 4 5
18 Ik respecteer de grenzen van anderen. 1 2 3 4 5  
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Bijlage 4: Interviewprotocol middenmanager 
 
Er zijn verschillende definities mogelijk van effectiviteit van middenmanagers.  
In dit onderzoek gaat het om de volgende aspecten: 
(1) de prestaties van het team waarin de middenmanager leiding geeft 
(2) de tevredenheid en betrokkenheid van de werknemers van de middenmanager 
 
Ik wil graag wat dieper inzoomen op het eerste aspect: de prestaties van het team waaraan de middenmanager 
leiding geeft. 
 
Waar meet je de prestaties van de unit aan af? Welke criteria zijn hiervoor belangrijk? Hoe meet en weet je dit? 
 
Hoe beoordeel je de kwantiteit en kwaliteit van de prestaties, waar baseer je dat op? 
 
Aspect 2 wil ik graag toetsen door middel van vragenlijsten aan medewerkers.  
Wat verwacht je voor uitkomst? Is er een verband tussen teamprestaties aan de ene kant en tevredenheid en 
betrokkenheid aan de andere kant? 
 
Wat vind je zelf van de (kwalitatieve en kwantitatieve) prestaties van je team? Zijn deze goed of niet? In 
hoeverre zijn de resultaten toe te rekenen aan jouw manier van leiding geven? 
 
 
 
Focus team en/of focus organisatie 
 
Middenmanagers doen hun werk op het grensvlak tussen het (top)management en de (gewone) werknemers. 
Aan de ene kant het vertalen en implementeren van de strategie en plannen van de organisatie, aan de andere 
kant de gevoelen en gang van zaken ‘op de werkvloer’ kenbaar maken bij het management.  
Nu is het de vraag in hoeverre jij hier invulling aan geeft. Laten we eens kijken naar de volgende categorieën 
van gedrag: 
1. Verbinding met het team en opbouwen van politiek bewustzijn (verbinder) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
- Stimuleert samenwerking en samenhang in de groep. 
- Deelt verantwoordelijkheden met groepsleden en creëert synergie. 
- Creëert een context waarbinnen medewerkers samen goed kunnen functioneren. 
- Signaleert belemmeringen tussen personen en stimuleert mensen tot het vinden van oplossingen. 
- Stimuleert continue en open communicatie waar dat nodig is en geeft zelf het goede voorbeeld. 
- Zet zichtbare acties uit in de organisatie om het denken en handelen van leidinggevenden en 
medewerkers af te stemmen. 
- Communiceert op inspirerende wijze met het team over de strategie en doelen van de organisatie. 
 
2. Verkennen/op zoek gaan naar relevante informatie en op de hoogte blijven van activiteiten binnen en 
buiten het team (verkenner) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
 
- Toont interesse voor allerlei relevante onderwerpen, ook als deze buiten het eigen werkterrein liggen. 
- Houdt rekening met belangen van anderen.  
- Heeft een breed netwerk buiten de organisatie, binnen en buiten het eigen vakgebied en houdt zich 
daardoor goed op de hoogte van trends en ontwikkelingen. 
- Toont zich bewust van de plaats van de eigen organisatie in de wereld. 
- Weet wat er aan de hand is in de wetenschap, het onderwijs, in de markt, bij concurrenten en bij 
collega's. 
- Vertaalt actuele maatschappelijke ontwikkelingen goed naar de betekenis ervan voor de eigen 
werksituatie. 
 
3. Overtuigen van de teams tegemoet te komen aan de behoefte van de organisatie en de organisatie te 
overtuigen tegemoet te komen aan de behoefte van het team (overtuiger) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
- Weet enthousiasme uit te stralen en over te brengen. 
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- Heeft er plezier in de ander te winnen voor eigen opvattingen.  
- Hanteert argumenten die de ander aanspreken. 
- Communiceert op basis van argumenten en emotie. 
- Is consistent in denken, spreken en doen. 
- Baseert argumenten op vakkennis en feiten. 
- Doseert argumenten / standpunten op beslissende momenten. 
- Signaleert vragen en twijfels bij de doelgroep en gaat daar op in.  
- Houdt bij voorbaat rekening met tegenargumenten van de ander. 
- Benoemt weerstand en onderhuidse onvrede en maakt het bespreekbaar. 
 
4. Bekrachtigen van het team door te delegeren en enthousiasmeren. (bekrachtiger) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
- Toont vertrouwen in degenen die taken krijgen overgedragen. 
- Geeft goede en duidelijke informatie bij gedelegeerde taken, verantwoordelijkheden en bijbehorende 
bevoegdheden. 
- Bespreekt mogelijke gevolgen van problemen rond gedelegeerde verantwoordelijkheid vooraf met alle 
betrokkenen. 
- Delegeert taken en verantwoordelijkheden die passen bij het niveau en de belastbaarheid van de 
medewerker. 
- Gebruikt het delegeren onder meer als een ontwikkelingsmogelijkheid voor de medewerker. 
- Geeft ook moeilijke en eervolle taken en verantwoordelijkheden uit handen. 
- Delegeert beslissingsbevoegdheden waar dat kan op een verantwoorde manier. 
- Introduceert degene, aan wie taken overgedragen zijn, bij de mensen die hij of zij nodig heeft. 
 
Concluderend 
Heeft middenmanager X vooral oog voor het team?  
Of heeft hij/zij vooral oog voor het management/de organisatie?  
Of weet middenmanager X in voldoende mate aan beide uitgangspunten invulling te geven? Waar baseer je dat 
op? Kun je dat nog toelichten? 
 
Uit het bovenstaande kan afgeleid worden dat het gaat om de vraag heeft de middenmanager oog voor het 
team en oog voor het management, danwel organisatie of heeft de middenmanager oog voor een van beide, of 
het team of het management, danwel organisatie. 
Concluderend 
Wat vind je, heb je vooral oog voor het team? Heb je vooral oog voor het belang van het management/de 
organisatie? Of kun je beide belangen goed verenigen, vind je? Waarom vind je dat? 
 
 
Ongevingsgerichtheid 
 
Voor middenmanagers is het belangrijk dat hij/zij goed geïnformeerd is over de maatschappelijke, politieke en 
vakinhoudelijke ontwikkelingen. Deze kennis kan effectief worden benut voor de eigen functie of organisatie. 
 
Binnen Dak kindercentra zijn de verantwoordelijkheden, taken, rollen en competenties vastgelegd in proces 
1.2.4 van het Dakboek. Daarnaast is in procedure 1.2 de besturingsfilosofie omschreven. 
We werken binnen Dak kindercentra met de onderstaande besturingsniveaus. 
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- Het richten betreft de visie van de leiding op de toekomst van de organisatie. In dit deel ligt een 
duidelijke relatie met beleid en strategie (koers zetten) 
- Het inrichten betreft de structuur en de cultuur om de visie te kunnen realiseren. De nadruk wordt 
gelegd op een procesmatige benadering in plaats van een traditionele functionele indeling. We hebben 
hier te maken met een voorschrijvend handelen, of wel met besturen 
- Het verrichten is het verlenen van faciliteiten en middelen; het geven van ondersteuning en van het 
goede voorbeeld. Meer dan in de twee voorgaande subgroepen gaat het hier om het plegen van 
interventies of wel om sturen. 
 
Ieder besturingsniveau is op het eigen niveau bezig met richten, inrichten en verrichten, maar ieder 
besturingsniveau heeft in de organisatie zijn specifieke exclusieve functie met betrekking tot een van de drie 
aandachtsgebieden. 
1. Kun je aangeven in hoeverre je een bijdrage levert aan de bovenliggende niveaus 2 en 3? Waar 
bestaat die bijdrage dan uit? 
2. In hoeverre onderhoudt je contacten (telefonisch dan wel persoonlijk) met de externe omgeving, met 
externe contacten bedoel ik dan bedoel ik dan de scholen, gemeente, klanten.  
3. In welke mate doe je dat? 
 
Voor het vaststellen van de omgevingsgerichtheid van het te managen werkproces wordt in het proefschrift van 
Elshout de drie varianten gebruikt, die Mintzberg (1973) ten aanzien van de omgevingsgerichtheid 
onderscheidt: het gesloten midden; het intern midden open; en het intern en extern op midden. 
 
 
     Top      Top     Top 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gesloten Midden    Intern open midden   In- en extern open midden 
 
 
Welke variant is typerend voor de unitmanager en waarom?  
 
Er is sprake van een gesloten midden als de betreffende middenmanager geen contact heeft met de externe 
omgeving, en geen substantiële bijdrage levert aan de besturingsactiviteiten van het tweede en derde 
besturingsniveau. Een intern open midden wordt gekenmerkt door een inclusieve taakverdeling tussen de drie 
besturingsniveau’, maar de middenmanager heeft geen contacten met de externe omgeving van de organisatie. 
RvB 
Derde besturingsniveau 
Regio 
management 
Tweede besturingsniveau 
Unit 
management 
Eerste besturingsniveau 
POSITIONEREN 
ALLOCEREN 
BESCHIKKEN 
INZETTEN 
Coördineren van 
het richten 
Coördineren van 
het inrichten 
Coördineren van 
het verrichten 
Midden Midden Midden 
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Indien de middenmanager regelmatig externe contacten heeft  en er een substantiële bijdrage wordt geleverd 
aan het tweede en eerste besturingsniveau is er sprake van een intern en extern open midden. 
 
 
 
Vakbekwaamheid 
 
Professionals zijn eerder geneigd om hun leider, hun manager te volgen als ze respect hebben voor zijn/haar 
vakbekwaamheid. Vaak is het ook een functie-eis. 
 
Over welke vakbekwaamheden zouden middenmanagers moeten beschikken? 
 
In welke mate beoordeel je jezelf als vakbekwaam? 
 
Waar blijkt dat uit? 
 
Zou dat invloed hebben op jouw effectiviteit? 
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Bijlage 5: Vragenlijst medewerker 
 
Beste Collega’s, 
 
In het kader van mijn afstudeeropdracht doe ik een onderzoek naar de effectiviteit van middenmanagers. 
Onderzoek naar de effectiviteit van de verschillende typen kan een bijdrage leveren aan het beter kunnen 
beoordelen en ontwikkelen van middenmanagers in organisaties. 
 
Specifiek kijk ik in het onderzoek naar twee soorten managers; operationele en integrale middenmanager. Het 
onderzoek wordt gehouden onder de middenmanagers (unitmanagers) van Dak kindercentra. Deze organisatie 
is een zeer geschikte organisatie voor het empirische deel van deze studie, omdat er zowel integrale als 
operationele middenmanagers werken in eenzelfde functie. 
 
De probleemstelling van dit onderzoek luidt derhalve: 
 
“Welke factoren zijn bepalend voor de verschillen in effectiviteit tussen integrale en operationele 
middenmanagers?” 
 
 
Het onderzoek is opgezet in de vorm van een vergelijkende gevalstudie. In het onderzoek worden vier integrale 
en vier operationele middenmanagers systematisch met elkaar vergeleken. Er zal worden gekeken naar 
overeenkomsten en verschillen tussen de operationele en integrale middenmanagers. Voorts zal gekeken 
worden naar factoren die bepalend zijn voor de effectiviteit van de beide soorten middenmanagers. Op basis 
van de gesignaleerde verschillen wordt beoogd uitspraken te doen over factoren die mogelijkerwijs de 
verschillen in effectiviteit kunnen verklaren.  
 
De gegevens zullen worden verzameld door middel van diepte interviews en (semigestructureerde) 
vragenlijsten, waarbij zowel de middenmanagers zelf, als de medewerkers en de leidinggevenden zullen worden 
bevraagd. 
 
Voor alle duidelijkheid wil ik hierbij aangeven, dat dit onderzoek primair gebruikt wordt voor mijn 
afstudeerscriptie. Opvallende zaken die belangrijk kunnen zijn voor het management dan wel Raad van 
Bestuur, worden uitsluitend na overleg en toestemming met de geïnterviewde besproken. 
 
Graag vraag ik jullie medewerking om de hierna volgende vragenlijsten in te vullen en aan mij te retourneren 
via de antwoordenveloppe. De gegevens die je invult worden uitsluitend voor dit onderzoek gebruikt. 
 
Mochten er vragen zijn, dan kun je mij bereiken per mail of per telefoon op 06-50624716. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Danielle van Uffelen 
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Effectiviteit-Tevredenheid 
Hieronder vindt je een aantal uitspraken over verschillende items over het werk die de mate van tevredenheid 
meten. Geef voor iedere uitspraak aan in hoeverre het aspect klopt met je werk. Om aan te geven in hoeverre 
je het eens bent met de uitspraak, omcirkel je één van de cijfers 1 t/m 5 die achter de nummers van de 
uitspraken staan. 
 
 
nr Werk
zeer 
tevreden tevreden neutraal
on-
tevreden
zeer on-
tevreden score
1 Fascinerend 1 2 3 4 5
2 Routine 1 2 3 4 5
3 Bevredigend 1 2 3 4 5
4 Saai 1 2 3 4 5
5 Goed 1 2 3 4 5
6 Creatief 1 2 3 4 5
7 Gewaardeerd 1 2 3 4 5
8 Hip 1 2 3 4 5
9 Plezierig 1 2 3 4 5
10 Handig 1 2 3 4 5
11 Vermoeiend 1 2 3 4 5
12 Gezond 1 2 3 4 5
13 Uitdagend 1 2 3 4 5
14 Frustrerend 1 2 3 4 5
15 Simpel 1 2 3 4 5
16 Eindeloos 1 2 3 4 5
17 Geeft gevoel van vervulling 1 2 3 4 5
score
nr Promotie
zeer 
tevreden tevreden neutraal
on-
tevreden
zeer on-
tevreden
1 Goede gelegenheid voor promotie 1 2 3 4 5
2 Promotie is gelimiteerd 1 2 3 4 5
3 Promotie op basis van vermogen 1 2 3 4 5
4 Doodlopende baan 1 2 3 4 5
5 Goede kans voor promotie 1 2 3 4 5
6 Oneerlijk promotie beleid 1 2 3 4 5
7 Zeldzame promoties 1 2 3 4 5
8 Normale promoties 1 2 3 4 5
9 Vrij goede kansen voor promatie 1 2 3 4 5
score
nr Supervisie/Leidinggevende
zeer 
tevreden tevreden neutraal
on-
tevreden
zeer on-
tevreden
1 Vraagt om mijn advies 1 2 3 4 5
2 Is moeilijk tevreden te krijgen 1 2 3 4 5
3 Onbeleefd 1 2 3 4 5
4 Geeft complimenten bij goed werk 1 2 3 4 5
5 Tactvol 1 2 3 4 5
6 Invloedrijk 1 2 3 4 5
7 Up-to date 1 2 3 4 5
8 Geen onvoldoende leiding 1 2 3 4 5
9 Snel boos 1 2 3 4 5
10 Vertelt mij waar ik sta 1 2 3 4 5
11 Vervelend 1 2 3 4 5
12 Koppig 1 2 3 4 5
13 Kent de baan goed 1 2 3 4 5
14 Slecht 1 2 3 4 5
15 Intelligent 1 2 3 4 5
16 Laat mij mijn eigen gang gaan 1 2 3 4 5
17 Lui 1 2 3 4 5
17 Daar, wanneer nodig 1 2 3 4 5
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Effectiviteit-tevredenheid 2 
Hieronder vindt je een aantal uitspraken over tevredenheid over de rol van je leidinggevende. Geef voor 
iedere uitspraak aan in hoeverre je het eens bent met de uitspraken. Om aan te geven in hoeverre je het eens 
bent met de uitspraak, omcirkel je één van de cijfers 1 t/m 5 die achter de nummers van de uitspraken staan. 
 
 
nr Stelling
zeer 
tevreden tevreden neutraal
on-
tevreden
zeer on-
tevreden
1
Betrokkenheid en belangstelling leidinggevende 
bij je werk
1 2 3 4 5
2 Begeleiding door je leidinggevende bij je werk 1 2 3 4 5
3
Waardering voor je werk door je leidinggevende
1 2 3 4 5
4 Inspiratie door je leidinggevende 1 2 3 4 5
5
Nakomen van afspraken en uitvoeren besluiten 
door je leidinggevende
1 2 3 4 5
6
Begeleiding door je leidinggevende als je ziek 
bent
1 2 3 4 5
7 Hoeveelheid overleg 1 2 3 4 5
 
 
 
Effectiviteit-commitment 
Hieronder vindt je een aantal uitspraken over commitment. Geef voor iedere uitspraak aan in hoeverre je het 
eens bent met de uitspraken. Om aan te geven in hoeverre je het eens bent met de uitspraak, omcirkel je één 
van de cijfers 1 t/m 7 die achter de nummers van de uitspraken 
staan.
nr Stelling
helemaal 
niet mee 
eens
niet mee 
eens
meer 
niet dan 
wel eens midden
meer wel 
dan niet 
eens
mee 
eens
helemaal 
eens
1
Ik ben bereid om meer dan te doen dan 
normaal verwacht wordt, om de organisatie 
succesvol te laten zijn.
1 2 3 4 5 6 7
2
Ik schep op over de organisatie bij mijn 
vrienden en vertel dat het een fantastisch bedrijf 
is om voor te werken.
1 2 3 4 5 6 7
3 Ik voel mij loyaal aan deze organisatie 1 2 3 4 5 6 7
4
Ik zou bijna elk type baan of opdracht 
aanvaarden om voor deze organisatie te blijven 
werken
1 2 3 4 5 6 7
5
Ik vind dat mijn waarden en de waarden van de 
organisatie vergelijkbaar zijn
1 2 3 4 5 6 7
6
Ik vertel trots aan anderen dat ik onderdeel ben 
van deze organisatie
1 2 3 4 5 6 7
7
Ik kan niet zo goed te werken voor een andere 
organisatie, ook als de aard van het werk 
hetzelfde is.
1 2 3 4 5 6 7
8
Deze organisatie inspireert mij zodanig dat ik 
het beste geef op het gebied van 
arbeidsprestaties
1 2 3 4 5 6 7
9
Mijn huidige omstandigheden zouden zeer 
veranderen als ik de organisatie zou verlaten.
1 2 3 4 5 6 7
10
Ik ben zeer blij dat ik gekozen heb om voor 
deze organisatie te werken, in plaats van de 
andere organisatie die ik heb overwogen 
voordat ik hier kwam werken.
1 2 3 4 5 6 7
11
Het heeft geen toegevoegde waarde om bij deze 
organisatie voor onbepaalde tijd te blijven 1 2 3 4 5 6 7
12
Ik vind het niet moeilijk om in te stemmen met 
het personeelsbeleid van deze organisatie.
1 2 3 4 5 6 7
13 Ik geef echt om het lot van deze organisatie 1 2 3 4 5 6 7
14
Voor mij is dit de beste organisatie om voor de 
werken in vergelijking met andere mogelijke 
organisaties. 
1 2 3 4 5 6 7
15
Beslissen om te werken voor deze organisaties 
was een duidelijke goede keus van mijn kant
1 2 3 4 5 6 7
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Bijlage 6: Interviewprotocol medewerker 
 
 
Focus team en/of focus organisatie 
 
Middenmanagers doen hun werk op het grensvlak tussen het (top)management en de (gewone) werknemers. 
Aan de ene kant het vertalen en implementeren van de strategie en plannen van de organisatie, aan de andere 
kant de gevoelen en gang van zaken ‘op de werkvloer’ kenbaar maken bij het management.  
Nu is het de vraag in hoeverre middenmanager X hier invulling aan geeft. Laten we eens kijken naar de 
volgende categorieën van gedrag: 
 
1. Verbinding met het team en opbouwen van politiek bewustzijn (verbinder) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
- Stimuleert samenwerking en samenhang in de groep. 
- Deelt verantwoordelijkheden met groepsleden en creëert synergie. 
- Creëert een context waarbinnen medewerkers samen goed kunnen functioneren. 
- Signaleert belemmeringen tussen personen en stimuleert mensen tot het vinden van oplossingen. 
- Stimuleert continue en open communicatie waar dat nodig is en geeft zelf het goede voorbeeld. 
- Zet zichtbare acties uit in de organisatie om het denken en handelen van leidinggevenden en 
medewerkers af te stemmen. 
- Communiceert op inspirerende wijze met het team over de strategie en doelen van de organisatie. 
 
2. Verkennen/op zoek gaan naar relevante informatie en op de hoogte blijven van activiteiten binnen en 
buiten het team (verkenner) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
 
- Toont interesse voor allerlei relevante onderwerpen, ook als deze buiten het eigen werkterrein liggen. 
- Houdt rekening met belangen van anderen.  
- Heeft een breed netwerk buiten de organisatie, binnen en buiten het eigen vakgebied en houdt zich 
daardoor goed op de hoogte van trends en ontwikkelingen. 
- Toont zich bewust van de plaats van de eigen organisatie in de wereld. 
- Weet wat er aan de hand is in de wetenschap, het onderwijs, in de markt, bij concurrenten en bij 
collega's. 
- Vertaalt actuele maatschappelijke ontwikkelingen goed naar de betekenis ervan voor de eigen 
werksituatie. 
 
3. Overtuigen van de teams tegemoet te komen aan de behoefte van de organisatie en de organisatie te 
overtuigen tegemoet te komen aan de behoefte van het team (overtuiger) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
- Weet enthousiasme uit te stralen en over te brengen. 
- Heeft er plezier in de ander te winnen voor eigen opvattingen.  
- Hanteert argumenten die de ander aanspreken. 
- Communiceert op basis van argumenten en emotie. 
- Is consistent in denken, spreken en doen. 
- Baseert argumenten op vakkennis en feiten. 
- Doseert argumenten / standpunten op beslissende momenten. 
- Signaleert vragen en twijfels bij de doelgroep en gaat daar op in.  
- Houdt bij voorbaat rekening met tegenargumenten van de ander. 
- Benoemt weerstand en onderhuidse onvrede en maakt het bespreekbaar. 
 
4. Bekrachtigen van het team door te delegeren en enthousiasmeren. (bekrachtiger) 
In hoeverre zie je de volgende gedragsindicatoren? Waar blijkt dit uit en kun je voorbeelden geven? 
- Toont vertrouwen in degenen die taken krijgen overgedragen. 
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- Geeft goede en duidelijke informatie bij gedelegeerde taken, verantwoordelijkheden en bijbehorende 
bevoegdheden. 
- Bespreekt mogelijke gevolgen van problemen rond gedelegeerde verantwoordelijkheid vooraf met alle 
betrokkenen. 
- Delegeert taken en verantwoordelijkheden die passen bij het niveau en de belastbaarheid van de 
medewerker. 
- Gebruikt het delegeren onder meer als een ontwikkelingsmogelijkheid voor de medewerker. 
- Geeft ook moeilijke en eervolle taken en verantwoordelijkheden uit handen. 
- Delegeert beslissingsbevoegdheden waar dat kan op een verantwoorde manier. 
- Introduceert degene, aan wie taken overgedragen zijn, bij de mensen die hij of zij nodig heeft. 
 
Concluderend 
Heeft middenmanager X vooral oog voor het team?  
Of heeft hij/zij vooral oog voor het management/de organisatie?  
Of weet middenmanager X in voldoende mate aan beide uitgangspunten invulling te geven? Waar baseer je dat 
op? Kun je dat nog toelichten? 
Uit het bovenstaande kan afgeleid worden dat het gaat om de vraag heeft de middenmanager oog voor het 
team en oog voor het management, danwel organisatie of heeft de middenmanager oog voor een van beide, of 
het team of het management, danwel organisatie. 
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Bijlage 7: Resultaten operationele middenmanagers 
 
Effectiviteit 
 E F R T 
     
Rendement 2010 8% -2% -3% 5% 
Rendement 2011 6% -1% 3% 3% 
Bez.graad BSO 
2010 
88% 81% 94,37% 98,53% 
Bez.graad BSO 
2011 
88,24% 88,75% 96,39% 96,08% 
Bez.graag KDV 
2010 
95,23% 90,14% 98,74% 91,56% 
Bez.graag KDV 
2011 
91,88% 88,55% 93,49% 85,30% 
Ziekteverzuim 2010 5,0% 5,6% 7,1% 5,0% 
Ziekteverzuim 2011 3,6% 8,4% 1,8% 3,7% 
Meldingsfreq 2010 2.20 1.84 0.98 0.96 
Meldingsfreq 2011 
(prognose) 
1.10 
(2.20) 
0.89 
(1.78) 
0.45 
(0.90) 
0.04 
(0.08) 
     
Klanttevredenheid 
2010 
7.4 7.55 7.35 7.4 
Tabel  1: prestaties team uitgedrukt in cijfers 
 
 
Tevredenheid team en commitment team 
 E F R T 
Tevredenheid team 
-werk 
-promotie 
-leidinggevende 
- rol leidinggevende 
 
35% 
 
3.2 
2.47 
2.98 
3.7 
75% 
 
3.43 
2.66 
3.21 
3.37 
50%  
 
3.36 
2.71 
3.12 
3.82 
25% 
 
3.49 
3.11 
3.58 
4.34 
     
Commitment team 4.11 4.27 4.31 4.80 
Tabel 2: Tevredenheid en commitment team 
 
Score tevredenheid team: 1 (zeer ontevreden) 2 (ontevreden) 3 (niet ontevreden, niet tevreden) 4 (tevreden) 
5 (zeer tevreden) 
 
Score commitment team 
1= zeer ontevreden, 2=ontevreden, 3= meer ontevreden, dan tevreden, 4=niet ontevreden, niet tevreden, 5= 
meer tevreden, dan ontevreden 6=tevreden, 7=zeer tevreden.  
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Focus team en/of focus organisatie 
 E F R T 
Verbinder + ++ + ++ 
Verkenner +/- + - +/- 
Overtuiger +/- + + ++ 
Bekrachtiger - + +/- +/- 
     
Focus Team Team met 
organisatie 
aan de 
horizon 
Team met 
organisatie 
aan de 
horizon 
Team met 
organisatie 
aan de 
horizon 
Tabel 3: Focus en rollen van operationele middenmanagers 
 
 
 
Persoonlijke eigenschappen 
 E F R T 
     
Extraversie 3.4 3.5 3.5 3.25 
Openheid 
voor nieuwe 
ervaringen 
3.2 3.2 3.1 2.83 
Tabel 4: score persoonlijke eigenschappen 
 
Score 1 (volledig mee oneens), 2 ( mee oneens) 3 ( geen mening) 4 (mee eens) 5 (volledig mee eens) 
 
 
 
 
Vaardigheden 
 E F R T 
Technisch ++ ++ ++ ++ 
Menselijk +/- ++ ++ ++ 
Conceptueel - +/- - - 
Tabel 5: score vaardigheden 
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Leiderschapsstijl 
 E F R T 
Mensgericht 6.25 7 7.5 6 
Taakgericht 6.25 7.25 5.25 6.5 
     
Tabel 6: score leiderschapsstijl Blake Mouton 
 
 E F R T 
Charismatisch 5.64 5.91 5.91 6.1 
Transactioneel 6.3 6.67 6 6.8 
     
Tabel 7: score leiderschapsstijl CLIO 
 
 
Score 1 ( helemaal niet mee eens) 2 ( niet mee eens) 3 (meer niet dan wel eens) 4 (midden) 5 ( meer wel dan 
niet eens) 6 (mee eens) 7 (helemaal eens) 
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Bijlage 8: Resultaten integrale middenmanagers 
 
 
Effectiviteit 
 D L M A 
     
Rendement 2010 -7% 4% 4% -17% 
Rendement 2011 -6% 2% -1% -1% 
Bez.graad BSO 2010 83,37% 89,67% 92,01% 62,81% 
Bez.graad BSO 2011 77,30% 89,25% 88,16% 79,51% 
Bez.graag KDV 2010 90,51% 93,30% 94,23% 84,57% 
Bez.graag KDV 2011 91,77% 95,92% 87,82% 87,04% 
Ziekteverzuim 2010 5,8% 9,2% 9,6% 7,4% 
Ziekteverzuim 2011 3,6% 4,8% 6,6% 8,3% 
Meldingsfreq 2010 1.98 1.50 1.99 2.14 
Meldingsfreq 2011 
(prognose) 
0.97  
(1.94) 
0.67 
(1.34) 
0.86 
(1.72) 
0.91 
(1.82) 
     
Klanttevredenheid 
2010 
7.4 7.35 7.25 7.2 
Tabel  1: prestaties team uitgedrukt in cijfers 
 
Tevredenheid team en commitment team 
 D L M A 
     
Tevredenheid team 
 
werk 
promotie 
leidinggevende 
rol leidinggevende 
 
35%  
 
3.46 
2.98 
3.11 
 
3.43 
 
71,4%  
 
3.71 
2.70 
3.43 
 
3.82 
42%  
 
3.47 
2.39 
3.04 
 
3.86 
21% 
 
3.46 
2.82 
2.85 
 
3.25 
Commitment team 3.07 3.30 2.08 4.33 
     
Tabel 2: Tevredenheid en commitment team 
 
Score tevredenheid team: 1 (zeer ontevreden) 2 (ontevreden) 3 (niet ontevreden, niet tevreden) 4 (tevreden) 
5 (zeer tevreden) 
 
Score commitment team 
1= zeer ontevreden, 2=ontevreden, 3=niet ontevreden, niet tevreden, 4=tevreden, 5=zeer tevreden. Dat kun 
je zelf makkelijk doen (heet ‘hercoderen’). 
 
Focus team en/of focus organisatie 
 D L M A 
Verbinder + + + + 
Verkenner ++ + + +/- 
Overtuiger ++ + + + 
Bekrachtiger + ++ + - 
     
Tabel 3: Focus en rollen van operationele middenmanagers 
76 
 
 
Persoonlijke eigenschappen 
 D L M A 
     
Extraversie 3.25 3.4 3.4 3.58 
Openheid 
voor nieuwe 
ervaringen 
3.2 2.75 3.2 3.33 
Tabel 4: score persoonlijke eigenschappen 
 
Score 1 (volledig mee oneens), 2 ( mee oneens) 3 ( geen mening) 4 (mee eens) 5 (volledig mee eens) 
 
 
Vaardigheden 
 D L M A 
Technisch ++ + + +/- 
Menselijk + + ++ - 
Conceptueel ++ ++ ++ + 
Tabel 5: score vaardigheden 
 
 
Leiderschapsstijlen 
 D L M A 
Mensgericht 6.75 7 6.25 6.5 
Taakgericht 7.5 6.75 6.25 6.5 
     
Tabel 6: score leiderschapsstijl Blake Mouton 
 
 
 D L M A 
Charismatisch 6.27 6.6 5.55 5.81 
Transactioneel 7 6.7 6.7 6 
     
Tabel 7: score leiderschapsstijl CLIO 
